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欲 练 神功 ， 必 先 自 富 。 
一 一 金良 《 笑 傲 江湖 》 
一 一 《 周 渔 视 自 述 : 我 的 互联 网 方法 论 》 
蓝 军 的 崛起 
蓝 军 是 模拟 实战 中 假想 的 敌人 。 由 于 在 军队 地 图 中 ， 我 方 部 队 往往 用 红色 表示 ， 政 军 则 用 蓝 色 表 示 ， 所 以 蓝 军 成 为 假想 敌 方 部 队 的 代称 。 


第 二 次 世界 大 战 期 间 ， 英 国 陆军 元 帅 蒙哥马利 让 一 些 军官 学 习 德 国 陆军 元 帅 埃 尔 温 :隆美 尔 在 非洲 和 欧洲 的 作战 模式 ， 体 验 其 作战 思维 ,然后 让 他 们 从 
埃 尔 温 :隆美 尔 的 角度 对 盟 军 的 计划 进行 评估 。 


世界 上 最 早 的 蓝 军 是 以 色 列 1966 年 组 建 的 “外 国 空军 模拟 大 队 ”。 该 部 队 以 一 批 优秀 飞行 员 为 核心 ， 模 仿 敌 军 一 一 伊拉克 军队 的 空战 动作 ， 并 全 部 
按 伊拉克 军队 的 导师 一 一 苏联 军队 的 方式 进行 训练 。 以 色 列 空军 通过 与 蓝 军 的 模拟 对 抗 ， 大 幅 提升 了 歼 敌 技能 ， 随 后 在 实战 中 以 1 : 20 的 战 损 比 率 重 创 伊 
拉克 。 美 国 随后 也 创建 了 蓝 军 部 队 ， 全 面 模仿 苏联 军队 的 训练 和 作战 ， 苏 联军 官 评价 说 : “他 们 看 上 去 比 苏联 军队 更 像 苏 联军 队 。” 这 支部 队 多 次 获得 了 
对 红军 演习 的 胜利 。 加 拿 大 也 建立 了 The Argyll and Sutherland Highlanders 部 队 ， 模 拟 阿富汗 战争 中 暴乱 分 子 与 平民 混杂 的 复杂 场景 ， 以 提高 军队 的 
应 对 能 力 。 英 国 则 在 加 拿 大 建立 了 British Army Training Unit Suffield (BATUS) 基地 ， 专门 用 于 红 、 赣 军 实战 演习 。 


描写 红 、 蓝 军 对 抗 的 中 国电 视 剧 《 突 出 重围 》 在 2000 年 热 播 。 该 剧 描写 了 一 个 装备 精良 的 甲 种 师 (红军 ) 败 给 了 配备 高 科技 技术 的 乙 种 师 ( 蓝 军 ) , 
对 中 国 主体 军队 敲 响 了 警钟 。 中 国 解放 军 在 2011 年 朱 日 和 基地 开始 创建 专业 化 蓝 军 。 该 军 全 部 按 外 军 编制 序列 ， 用 外 军 武 器 ， 开 外 军车 辆 ， 训 练 也 严格 根 
据 外 军 的 条 令 、 大 纲 进 行 ， 就 连 吃饭 都 使 用 西餐 餐具 ， 从 而 培养 外 军 思维 与 作战 能 力 。 


2014 ~ 2016 年 ， 蓝 军旅 先后 和 27 个 师 旅 进行 了 33 场 实 兵 对 抗 演习 ， 战 绩 32 胜 1 负 。 蓝 军旅 的 旅 长 满 广 志 有 着 辉煌 的 战绩 ， 许 多 红军 部 队 甚 至 打 
出 “ 踏 平 朱 日 和 ， 活 捉 满 广 志 ”的 口号 。 在 电影 《 战 狼 》 中 ， 主 角 龙 小 云 率 领 的 战 狼 中 队 也 是 最 精锐 的 蓝 军 。 


在 “9.11” 丽 怖 袭击 之 后 ， 美 国政 府 除 了 在 军队 建立 正式 的 蓝 军服 务 部 门 (Army Directed Studies Office) ， 还 在 更 广泛 的 部 门 引入 蓝 军 (1]， 例 如 
CIA 的 Sherman Kent 中 心 ， 就 聘请 外 部 专家 建立 一 支 蓝 军 ， 专 门 对 各 种 情报 进行 “假设 研究 、 镜 像 处 理 与 复杂 分 析 ” (Lauder，2009) 。 美 国 能 源 部 下 
面 的 Sandia 国 家 实验 室 则 用 蓝 军 评估 信息 系统 的 脆弱 点 ， 模 拟 黑 帽 黑客 的 入 侵 模式 。 美 国 国家 安全 局 (NSA) 同样 也 用 蓝 军 模拟 对 手 的 思维 与 入 侵 模 式 。 
美国 国家 审计 局 则 在 2005 年 建立 鉴定 审查 与 特殊 调查 组 (Forensic Audits and Special Investigations Team, FSI) ， 应 用 蓝 军 的 模式 对 政府 内 部 的 程 
序 进行 评估 。 这 些 评估 不 是 在 模拟 环境 下 测试 或 训练 ， 而 是 像 军 队 演 习 一 样 在 真实 运营 环境 下 测试 。 加 拿 大 警方 则 建立 联合 特 谴 部 队 竞技 会 (Joint Task 
Force Games, JTFG) ， 对 2010 年 冬季 奥运 会 的 各 种 场景 进行 蓝 军 操练 。 


企业 应 用 蓝 军 的 案例 就 更 多 了 ， 例 如 IBM 就 利用 蓝 军 “ 外 部 人 的 角色 ”， 挑 战 传统 的 假设 ， 检 验 不 期 而 至 的 结果 ， 提 供 另类 解决 方案 ; eBay 建 立 蓝 
军 ， 模 仿 黑客 工具 ， 从 而 发 现 系统 的 脆弱 之 处 。 


《孙子 兵法 ' 兵 势 篇 》 论 道 : “ 奇 正之 变 ， 不 可 胜 穷 也 。 奇 正 相生 ， 如 循环 之 无 端 。”“ 正 ”是 指正 面 战场 的 主力 ，“ 奇 ” 意 指 奇 数 、 偶 数 的 奇 ， 是 指 
多 余 的 队伍 (例如 后 备 队 ) ， 在 关键 的 时 候 上 阵 取胜 。 一 个 实例 就 是 曾 公 亮 等 在 《 武 经 总 要 .后 集 》 中 对 “出 奇 ”的 解释 : “ 唐 太 宗 尝 选 精锐 干 余 骑 为 骑 
R, SSKEF, DARA, WEAR, SRM, ERE, RW. BKMSOR. Hir, AGRA, AE, (NTMI, ATR 
BE. UDR, WES. " 蓝 军 的 角色 与 奇兵 类 似 ， 不 仅 可 以 激励 红军 进行 战 林 磨炼， 加强 “ 料 敌 机 先 ” 的 竞争 能 力 ， 也 可 以 奇 正 转化 ， 成 为 歼 政 的 
主要 力量 。 


在 经 营 决策 中 ， 常 常 有 快 思考 与 慢 思 考 。 快 思考 依赖 直觉 和 情感 ， 而 慢 思 考 则 需要 细致 的 逻辑 分 析 (Kahneman&Tversky，1979) 。 诺 贝尔 经 济 学 
奖 获 得 者 丹尼尔 ` 卡 尼 曼 在 《思考 ， 快 与 慢 》 中 认为 ， 这 两 种 思考 模式 各 有 所 长 。 快 思考 快捷 、 方 便 ， 但 也 可 能 缺乏 理性 ， 成 为 陷阱 ; 慢 思考 需 调动 主体 的 
认 知 能 力 ， 在 能 力 不 足 的 情况 下 ， 也 会 有 认 知 偏差 和 惰性 。 蓝 军 的 另类 思维 模式 可 以 帮助 人 们 在 进行 战略 规划 时 跳出 固有 的 思维 框架 ， 克 服 偏差 。 


在 企业 长 期 经 营 中 ， 也 可 能 陷入 所 谓 的 能 力 陷 阱 或 经 验 陷阱 。 资 源 派 理论 认为 ， 能 力 是 企业 成 长 与 发 展 的 核心 基础 ， 任 何 竞争 力 强 的 企业 都 有 其 独特 
的 动态 能 力 与 资源 (Teece，2014) 。 但 和 中 国 经 典 阴 阳 理 论 所 预测 的 一 样 ， 企 业 的 一 项 能 力 在 帮助 企业 具备 竞争 力 的 同时 ， 如 果 该 企业 过 度 地 局 限于 该 
项 能 力 ， 就 会 陷入 学 习 的 困境 ， 过 于 强调 现 有 能 力 的 应 用 ， 而 忽略 了 对 新 知识 的 探索 ， 过 于 专注 于 原 有 能 力 专长 的 领域 ， 而 忽视 了 新 产业 、 新 技术 所 带 来 
的 颠覆 性 变迁 (Levinthal&March, 1993) ， 在 温水 者 青蛙 中 丧失 了 对 环境 变化 的 敏感 性 ， 不 再 有 变革 的 勇气 。 时 间 较 近 的 如 摩托 罗拉 、 柯 达 、 夏 普 ， 
较 远 的 如 晋 商 票 号 ， 都 陷入 了 原来 能 力 的 陷阱 中 (Sun&Zhang，2013) 。 对 于 未 来 如 汽车 的 自动 驾驶 技术 ， 特 斯 拉 的 埃 隆 : 马 斯 克 (Elon Musk) 预测 能 
在 2023 年 完全 实现 ， 到 2040 年 ， 汽 车 的 自 购 拥有 率 可 能 下 降 一 半 ， 将 会 对 现 有 汽车 制造 商 的 规模 制造 能 力 造 成 毁灭 性 的 打击 。 


硅谷 著名 企业 教练 、 董 事 比 尔 : 坎 贝尔 (Bill Campbell) 认为 ， 对 于 商业 领袖 而 言 最 难 的 不 是 能 在 和 平时 期 做 好 CEO 工 作 ， 也 不 是 在 战 时 做 好 CEO 工 
作 ， 而 是 能 在 顺境 与 逆境 中 都 能 做 好 CEO 工 作 。 如 图 0-1 所 示 ， 波 士 顿 咨询 公司 对 美国 上 市 公司 1960 ~ 2011 年 的 绩效 进行 分 析 ， 发 现 仅 有 2% 的 公司 的 市 
值 增长 无 论 在 稳定 的 环境 中 还 是 在 混乱 的 环境 中 都 能 战胜 行业 平均 水 平 的 增长 (Reeves, Haanaes&Sinha, 2015) 。 
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图 0-1 只 有 2% 的 公司 能 在 稳定 的 环境 与 混乱 的 环境 中 同时 有 绩优 表现 
资料 来 源 : Compustat, BCG analysis. 


管理 理论 将 这 类 公司 称 为 “ambidexterity” (Cao, Gedajlovic&Zhang, 2009; Raisch, Birkinshaw, Probst&Tushman, 2009; 
Rothaermel&Alexandre, 2009) ， 很 难 用 中 文 翻译 这 个 词 ， 从 词根 上 看 是 说 左右 手 技巧 俱 佳 。 我 从 《孙子 兵法 》 中 的 “以 正 合 ， 以 奇 胜 ” 得 到 启发 ， 
索性 将 其 翻译 成 “ 奇 正 相生 ”。 这 类 公司 的 战略 与 组 织 ， 能 灵活 地 从 一 种 策略 跳 到 另 一 种 策略 ， 或 同时 追求 几 种 策略 。 例 如 ， 百 事 可 乐 拥有 两 个 独立 的 部 
门 : 一 个 部 门 的 工作 是 最 大 限度 地 提高 企业 的 效率 ， 业绩 回报 ， 而 另 一 个 部 门 的 工作 就 是 寻找 方式 来 破坏 这 种 战略 ， 抢 在 竞争 对 手 之 前 ， 或 者 就 像 苏 
曼 特 拉 : 戈 沙 尔 (Sumantra Ghoshal) 和 巴特 利 特 (Bartlett) (1997: 151) 所 说 的 : “ 像 阴阳 一 样 不 断 循环 反复 地 更 新 ”。 


在 企业 中 ， 是 否 也 可 以 借鉴 这 种 奇 正 相 生 的 战略 ， 组 建 蓝 军队 伍 呢 ? 


美国 军工 公司 洛克 希 德 .马丁 公司 自 1943 年 起 就 开始 建立 蓝 军 部 门 。 当 该 公司 开始 为 这 一 代 的 战斗 机 进行 大 规模 生产 时 ， 会 在 不 同 的 地 方 使 用 不 同 的 
资源 与 文化 ， 建 立 下 一 代 产 品 的 开发 部 门 ， 这 就 是 著名 的 自 观 工厂 (skunk works) 四。 丰田 在 开发 新 一 代 混 合 动力 跑车 时 ， 也 参考 了 臭 裔 工厂 的 蓝 军 模 
xt, BI 


军事 意识 强烈 的 华为 在 20 世 纪 90 年 代 就 有 蓝 军 部 门 ， 蓝 军 代表 主要 竞争 对 手 或 创新 型 的 战略 发 展 模 式 。 按 照 华 为 创始 人 任正非 的 解释 ，“ 蓝 军 就 是 要 
想 尽 办 法 来 否定 红军 ” (这 里 的 “红军 ” 即 正面 部 队 ) 。 蓝 军 可 以 虚拟 各 种 对 抗 性 声音 ， 模 拟 各 种 可 能 发 生 的 信号 ， 通 过 自我 批判 、 警 告 与 模拟 ， 使 华为 
保持 很 高 的 “冬天 ”意识 。 

为 什么 要 建立 蓝 军 

要 更 好 地 认识 企业 蓝 军 ， 我 们 不 妨 从 矛盾 的 另 一 面 一 一 “不 是 ”开始 。 


第 一 ， 企 业 蓝 军 的 存在 不 是 为 了 减少 矛盾 与 冲突 ， 而 是 为 了 主动 创造 冲突 。 奇 正 相生 战略 反映 了 企业 永存 的 一 个 悖 论 。 这 个 悖 论 是 指 许多 管理 模式 或 
者 组 织 特 征 都 以 矛盾 的 方式 出 现 ， 并 以 矛盾 的 方式 展开 ， 这 些 特征 间 的 逻辑 似乎 是 独立 的 、 非 理性 的 ， 但 这 些 特 征 又 经 常 同 时 出 现 、 相 互 关 联 
(Lewis&Smith, 2014) 。 例 如 ， 田 涛 、 吴 春 波 在 《下 一 个 倒 下 的 会 不 会 是 华为 》 一 书 中 提 及 任正非 的 组 织 哲 学 : “组 织 是 一 个 复杂 的 、 动 态 的 多 极 互 
动 链 条 。 内 部 与 外 部 、 内 部 各 子 系统 、 外 部 各 相关 体系 都 在 交互 式 运动 中 前 行 或 倒退 。 从 来 没有 一 成 不 变 的 合适 的 路 线 ， 总 是 在 左 与 右 、 激 进 与 保守 、 稳 
定 与 变革 之 间 来 回 摆动 ， 在 尝试 错误 中 不 断 修正 航向 。” 比 如 ， 批 判 与 建设 的 关系 就 是 悖 论 。 


要 解决 这 种 悖 论 ， 西 方 管理 学 者 的 建议 是 : 要 接受 矛盾 所 产生 的 张力 ， 分 化 、 整 合 或 者 替代 悖 论 中 矛盾 的 双方 ， 容 纳 矛盾 使 其 产生 新 的 协同 效应 
(Ashforth&Reingen，2014; Smith, 2014) 。 而 中 式 管 理 则 以 任正非 所 欣赏 的 太极 图 为 代表 : “太极 圈 里 的 白 鱼 表示 阳 ， 黑 鱼 表示 阴 。 白 鱼 之 中 一 黑 
眼睛 ， 黑 鱼 之 中 一 白眼 睛 ， 表 示 阳 中 有 阴 ， 阴 中 有 阳 的 道理 。 万 物 都 在 互相 转换 ， 互 相 渗透 ， 阴 中 有 阳 ， 阳 中 有 阴 ， 阴 阳 相 合 ， 相 生 相克 。 比 如 一 个 人 ， 
其 优点 与 弱点 相互 对 冲 ， 又 相互 依存 。 一 个 组 织 的 辉煌 与 衰落 也 都 是 同宗 同 源 、 互 为 因果 的 。 这 又 是 在 讲 变化 的 道理 ， 一 方面 是 无 边 的 未 知 ; 另 一 方面 又 
是 不 断 变 动 着 的 无 边 的 未 知 。 这 就 要 求 领袖 包括 企业 家 必须 始终 面 对 动 荡 的 困 局 ， 以 智慧 和 勇气 解析 混沌 ， 逼 近 清晰 ， 周 而 复 始 ， 循 环 往 复 。” 办 


很 显然 ， 从 太极 中 的 阴阳 出 发 ， 奇 正 相生 战略 能 够 得 到 更 好 的 解释 ， 蓝 军 的 存在 价值 就 在 于 人 为 创造 出 红军 的 对 立 面 ， 在 矛盾 的 张力 中 推动 阴阳 转 
化 ， 使 企业 不 再 死 气 沉沉 、 灶 值 增加 ， 而 是 在 冲突 中 增加 活力 ， 在 复杂 、 动 态 的 环境 中 增加 延展 性 。 


第 二 ， 企 业 蓝 军 不 是 传承 企业 原 有 的 胎记 与 文化 ， 复 制 原 有 的 能 力 ， 而 是 建立 对 立 面 。 进 入 新 世纪 以 后 ， 百 事 可 乐 发 现 竞争 对 手 已 经 不 是 老 对 手 可 口 
可 乐 了 。 这 是 因为 消费 者 开始 注重 健康 生活 ， 而 百事 可 乐 的 大 多 数 传统 产品 都 与 这 个 健康 方向 背道而驰 ， 新 兴 市 场 成 为 增长 的 主要 来 源 ， 同 时 新 的 竞争 对 
手 则 可 能 采用 全 新 的 产品 和 营销 方式 。 为 此 ， 百 事 可 乐 采用 奇 正 相生 的 战略 ， 建 立 蓝 军 部 门 ， 在 某 个 国家 快速 测试 新 的 产品 或 服务 ， 然 后 迅速 在 各 国 推 
广 。 例 如 ， 乐 事 就 通过 O2O 上 热门 的 众 包 方法 ， 提 供 100 万 美元 的 奖金 ， 推 出 一 种 新 甘 片 ， 迅 速 捕捉 消费 者 的 口味 和 热情 ， 在 英国 得 到 验证 成 功 后， 然后 
推广 到 澳大利亚 ， 最 后 才 推广 到 主体 市 场 一 一 美国 。 百 事 可 乐 的 CEO 卢 英 德 (Indra Nooyi) 说 道 : “企业 领导 人 必须 重视 公司 的 核心 矛盾 。 百 事 和 其 他 
大 型 跨国 公司 一 样 ， 必 须 在 运营 公司 的 同时 ， 对 每 项 业务 进行 重 塑 。 这 是 很 难 的 事情 。” 


蓝 军 之 难 在 于 运用 异 质 思维 ， 突 破 企业 原 有 的 能 力 陷阱 ， 这 是 一 种 根本 性 、 革 命 性 的 自我 否定 (unlearning) 。 例 如 ，《 纽 约 时 报 》 面 对 媒体 的 数字 
化 转型 ， 建 立 数字 订阅 (digital subscriptions) 蓝 军 部 队 。2017 年 7 月 ， 在 线 订阅 用 户 正 式 突破 100 万 ， 虽 然 该 部 门 还 不 是 公司 的 主要 营利 部 门 ， 但 已 经 
贡献 了 4750 万 美元 的 收入 。 又 例如 ， 华 为 手机 的 红军 主要 负责 运营 商定 制 业务 ， 但 华为 主动 新 创 互联 网 荣耀 品牌 ， 独 立 运作 ; 同样 ， 阿 里 巴巴 在 企业 电子 
B2B 商 务 获得 成 功 的 基础 上 ， 又 建立 蓝 淘宝 网 ， 杀 入 C2C 领 域 ， 随 后 又 成 立 天 猫 ， 进 入 B2C 领 域 ， 这 些 都 是 自我 否定 、 成 功 应 用 蓝 军 开拓 新 业务 的 
案例 。 红 军 思维 与 蓝 军 思 维 的 差异 ， 可 以 用 表 0-1 表 示 : 


表 0-1 红军 思维 与 蓝 军 思维 比较 
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资料 来 源 : McGrath, 2010; Sarasvathy, 2008. 


第 三 ， 企 业 蓝 军 与 红军 间 的 非 对 称 性 不 是 静止 的 ， 而 是 相互 转化 的 。 从 第 二 点 出 发 ， 红 军 与 蓝 军 有 着 不 同 的 资源 、 指 标 、 激 励 方式 和 文化 ， 从 而 支持 
根本 不 同 的 策略 。 例 如 ，Google X 研 究 实验 室 就 是 典型 的 蓝 军 。 在 这 里 ， 多 数 项 目 只 限于 两 年 内 开发 ， 否 则 就 会 被 抛弃 ;项 目 开发 成 功 后 会 被 转 到 谷 
歌 , 或 者 被 剥离 出 来 成 立新 公司 ， 或 者 被 授权 给 其 他 方 ， 例 如 Alphabet 的 成 立 使 Google X 的 各 个 项 目的 成 长 空间 更 为 扩大 。 研 发 小 组 主要 是 从 外 部 聘请 
专家 ( 它 有 快速 聘请 专家 的 权利 ) ， 从 面试 到 签署 工作 合同 ， 最 快 时 曾经 不 到 5 个 小 时 ， 而 谷歌 聘请 人 员 一 般 会 花费 数 周 甚 至 数 月 。 


但 这 种 非 对 称 性 是 暂时 的 ， 也 是 可 以 相互 转化 的 。 在 军队 模拟 中 ， 红 军 与 蓝 军 双 方 开始 是 在 互 不 了 解 对 方 兵力 部 署 、 作 战 手段 和 战术 意图 下 进行 较 
量 ， 失 败 与 胜利 的 可 能 性 (方差 ) 被 放大 ， 但 随 着 双方 越 来 越 知 己 知 彼 ， 双 方 的 战略 、 战 术 都 会 进入 一 个 新 的 层面 。 同 样 ， 在 企业 蓝 军 与 红军 的 对 抗 中 ， 
例如 蓝 军 的 颠覆 性 项 目 经 市 场 测试 ， 得 到 一 定 的 乐观 数据 后 ， 可 能 就 会 转 入 规模 成 长 阶段 ， 这 时 就 会 换 用 红军 思维 。 图 0-2 揭 示 出 了 这 种 矛盾 转换 的 循环 


过 程 。 
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图 0-2 ”红军 (左边 ) HEF (A) 的 相互 转化 
资料 来 源 : Andriopoulos&Lewis, 2009. 
这 种 蓝 、 红 转换 的 思维 ， 对 企业 高 管 而 言 是 一 种 极 好 的 成 长 训练 ， 任 正 非 在 一 次 会 议 上 说 : “要 想 升 官 ， 先 到 蓝 军 去 ， 不 把 红军 打败 就 不 要 升 司令 。 
红军 的 司令 如 果 没有 蓝 军 经 历 ， 也 不 要 再 提拔 了 。 你 都 不 知道 如 何 打败 华为 ， 说 明 你 已 到 天 花 板 了 。 ” 
波士顿 咨询 公司 对 公司 的 探索 比例 (与 开采 相 比 ) 进行 研究 ， 发 现 随 着 时 间 的 推移 ， 在 第 一 阶段 的 稳定 环境 中 ， 低 比率 探索 的 公司 绩效 超过 固定 比率 
的 公司 ; 在 第 二 阶段 的 混乱 、 动 态 的 环境 中 ， 如 果 公 司 能 转型 ， 进 而 采取 高 比例 探索 ( 红 、 蓝 转换 ) ， 其 绩效 也 能 超过 固定 比率 的 公司 ; 到 第 三 阶段 回 到 
稳定 环境 ， 应 用 奇 正 相生 战略 、 灵 活 调整 探索 比率 的 公司 能 获得 更 大 的 竞争 优势 ( 见 图 0-3) 。 
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VE: 固定 战略 有 一 个 固定 的 探索 比例 ， 应 用 奇 正 相生 战略 的 公司 则 有 一 个 自我 调整 的 探索 比率 。 
资料 来 源 ，BCG 战 略 研究 所 模拟 (Reeves et al., 2015) 。 


从 这 些 分 析 看 ， 蓝 军 的 定义 既 可 以 是 “ 窄 性 的 。”， 即 一 个 小 团队 主要 进行 决策 参谋 ， 从 另类 意见 或 反面 情形 着 手 ， 例 如 美国 军 方 的 定义 是 蓝 军 为 “ 指 
挥 官 提供 独立 意见 ， 不 断 以 合作 伙伴 或 对 手 的 观点 ， 挑 战 作战 环境 的 概念 、 计 划 和 行动 ”; 又 可 以 是 “ 宽 性 的 ”一 个 部 门 ， 与 军队 实战 一 样 ， 担 负 茵 覆 
性 创新 的 使 命 ， 与 企业 传统 的 优势 能 力 进行 自我 对 抗 ， 在 竞争 对 手 前 面 颠覆 自己 的 技术 、 资 源 能 力 乃 至 商业 模式 。 考 虑 到 本 书 是 中 国 第 一 本 系统 地 介绍 蓝 
军 的 书籍 ， 为 了 让 读者 更 好 地 接受 、 理 解 蓝 军 的 概念 ， 我 将 从 宽 定 义 蓝 军 ， 只 要 一 个 团队 或 企业 部 门 (乃至 后 面 的 分 公司 、 分 拆 上 市 、 独 立 融 资 或 购并 ) 
符合 冲突 性 、 异 质 性 、 非 对 称 转换 性 这 三 个 基本 要 义 ， 我 们 都 广泛 地 称 其 为 “ 蓝 军 ”。 本 书 第 4~ 7 章 ， 会 在 一 个 广阔 的 管理 世界 里 ， 从 组 织 治 理 、 企 业 成 
长 、 内 部 冲突 、 合 资 与 购并 等 广泛 的 视角 ， 看 待 蓝 军 所 担负 的 自己 打败 自己 的 创新 使 命 。 


从 冲突 性 、 异 质 性 、 非 对 称 转换 性 这 三 个 基本 要 义 出 发 ， 我 们 提出 蓝 军 的 如 下 组 织 管理 原则 : 
-独立 的 部 门 与 预算 ; 

:灵活 、 自 主 、 柔 性 ， 甚 至 可 以 成 为 像 海尔 一 样 的 自 组 织 ; 

.可 以 在 一 个 广阔 的 空间 自由 选择 探索 的 课题 与 项 目 ， 

-运用 实物 期 权 的 办 法 ， 预 测 未 来 的 各 种 不 确定 性 ， 计 算 各 种 期 权 所 带 来 的 转型 收益 

.主动 试 错 ， 快 速 迁 代 ， 低 成 本 测试 各 种 可 能 性 ; 


:快速 开发 最 小 化 可 行 产品 (minimum viable product) ， 大 胆 假设 ， 小 心 验证 ， 根 据 市 场 测试 结果 ， 不 断 复 盘 、 重 新 分 配 资源 ; 
-借鉴 风险 投资 项 目 里 程 碑 管 理 办 法 ， 对 项 目 进行 分 步 投资 ， 以 应 对 环境 的 复杂 性 与 不 确定 性 ; 
鉴 风 险 投资 的 激励 机 制 ， 与 公司 总 部 设置 不 同人 才 的 培养 、 锻 炼 、 成 长 、 激 励 计划 。 


独孤 求 败 


中 国 退 役 少 将 徐 光 裕 说 ， 中 国人 民 解 放 军 未 来 要 想 成 为 高 效 的 作战 部 队 ， 必 须 “ 从 战争 中 学 习 战 争 ”。 蓝 军 的 出 现 ， 改 换 了 演习 的 目的 ， 演 习 是 一 个 
求 胜 的 行动 ， 但 也 是 一 个 求 败 的 历程 。 失 败 比 胜利 更 能 激励 学 习 的 动力 ， 复 盘 后 更 能 发 现 业务 的 脆弱 之 处 ， 也 能 发 现 新 机 会 腾飞 的 地 方 。 


蓝 军 的 作战 模式 可 以 被 各 类 企业 所 应 用 。 例 如 目前 疤 育 烈 烈 的 国企 改造 ， 在 引进 民营 资本 、 改 善治 理 结构 的 同时 ， 最 有 效 的 办 法 就 是 在 内 部 建立 蓝 军 
部 队 ， 用 全 新 的 思维 改造 业务 ， 一 旦 获得 成 功 ， 就 可 以 作为 典型 全 面 推广 。 例如， 联想 当年 的 创立 就 是 中 科 院 自我 改造 的 结果 。 柳 传 志 回忆 道 : “记得 曾 


茂 朝 所 长 是 这 样 跟 我 讲 的 ， 他 说 ， 院 里 要 削减 事业 经 费 ，5 年 之 内 要 削减 为 0， 成 还 是 不 成 ， 现 在 都 说 不 清楚 ， 不 如 咱们 先 埋伏 一 支 军队 ， 你 们 先 做 这 件 事 
情 ， 不 行 的 话 ， 我 再 把 你 们 接 回来 。 万 一 这 条 路 能 走 通 ， 将 来 我 们 所 也 不 至 于 没 饭 吃 。 当 时 我 们 这 些 人 ， 包 括 比 我 们 年 岁 大 的 人 ， 毕 业 以 后 一 直 在 一 个 单 
位 工作 ， 没 有 换 工作 的 ， 换 工作 比 离婚 还 难 ， 人 人 到 一 个 地 方 就 扎 下 去 了 。 那 时 不 要 说 出 来 办 公司 ， 连 离开 这 个 事业 单位 ， 也 根本 不 敢 想 。 所 以 回想 起 曾 
所 长 说 的 这 番 话 和 我 们 当时 的 实际 行动 ， 觉 得 是 一 种 壮举 。” 口 ] 


高 速成 长 的 企业 也 可 以 应 用 蓝 军 思维 ， 当 企业 销售 额 实现 5000 万 元 到 1 亿 元 时 ， 往 往 就 会 达到 发 展 的 瓶 巴 ， 似 乎 很 难 找到 新 的 业务 增长 点 。 这 时 ， 蓝 
军 思维 可 以 帮助 企业 再 造 ， 发 现 第 二 个 1 亿 元 的 新 空间 。 


蓝 军 思 维 也 可 以 被 应 用 于 中 小 企业 ， 虽 然 这 些 企业 资源 、 人 才 可 能 都 无 法 支持 红 、 蓝 两 支队 伍 ， 但 蓝 军 的 特点 就 是 非 对称 性 ， 可 以 用 很 少 的 资源 投入 
到 新 的 机 会 中 。 例 如 ， 深 圳 的 中 兴 微 贷 在 P2P 业 务 遇 到 一 定 瓶 颈 ， 并 且 与 竞争 对 手 同 质 化 时 ， 果 断 引 入 蓝 军 ， 从 开发 手机 App 入 手 ， 打 造 高 效 而 又 低 成 本 
的 获 客 能 力 ， 从 而 从 众多 小 额 贷款 公司 中 脱颖而出 。 


蓝 军 思维 不 仅 适 用 于 业务 创新 或 转型 ， 而 且 适 用 于 其 他 不 同 的 部 门 。 例 如 ， 哥 本 哈 根 商学 院 的 李 平 教授 就 提倡 中 国 跨国 公司 建立 第 二 总 部 (或 者 第 二 
故乡 ) 。 第 二 总 部 应 具有 与 第 一 总 部 (AL) 同等 重要 的 地 位 ,拥有 足够 的 自主 决策 权 ， 并 进行 各 种 战略 性 探索 ， 这 也 是 蓝 军 思 维 的 体现 。 中 国企 业 购 并 
一 些 德国 公司 后 ， 完 全 给 予 自主 权 ， 建 立 相 互 学 习 与 共生 的 机 制 (Liu&Woywode, 2013) ， 即 一 种 蓝 军 的 部 署 。 为 了 应 对 全 球 货币 波动 造成 的 风险 ， 华 
为 的 财务 部 门 在 伦敦 成 立 财务 风险 控制 中 心 ， 相 当 于 财经 事务 上 的 蓝 军 组 织 ， 目 标 是 降低 财务 风险 。 最 近 的 朋友 圈 有 太 多 的 关于 京东 - 永 辉 超市 结盟 、 阿 
里 -苏宁 结盟 、 海 尔 -华为 结盟 等 的 信息 ， 实 体 企业 通过 结盟 转换 互联 网 +、O2O 等 新 思维 ， 都 比 不 上 蓝 军 的 快速 部 署 。 


蓝 军 思维 也 可 以 被 全 面 纳 入 商学 院 的 教育 中 。 对 于 传统 哈佛 案例 的 讨论 有 助 于 提高 学 生 的 分 析 、 判 断 能 力 ( 孙 黎 ， 刘 刚 & 周 楠 ，2011) ， 教 授 可 以 在 
应 用 这 些 案例 的 时 候 ， 在 学 生 中 建立 蓝 军队 伍 ， 专 门 从 对 立 面 分 析 、 策 划 ， 提 出 潜在 的 替代 方案 ， 对 磨炼 学 生 思 维 、 提 高 创造 性 有 很 高 的 推广 价值 。 对 有 


经 验 的 EMBA 来 说 ， 在 有 限 的 数 天 培训 中 从 红军 思维 的 实际 工作 中 解脱 ,拥抱 蓝 军 思维 ， 也 可 以 使 这 种 非常 规 的 培训 更 有 价值 。 私 人 董事 会 等 组 织 ， 也 可 
以 在 有 经 验 的 教练 指导 下 ， 在 一 些 会 员 企业 中 部 署 蓝 军 ， 利 用 董事 会 的 广泛 社会 关系 与 资源 ， 使 蓝 军 独树一帜 、 迅 速成 长 。 例 如 ， 秘 鲁 的 Interbank 想 创 
建 激发 社会 变革 的 企业 ， 就 与 哈佛 商学 院 、IDEO 建 立 合作 关系 ， 启 动 联合 设计 中 心 一 一 维多利亚 实验 室 ， 这 个 实验 室 成 为 创新 蓝 军 的 策 源 地 。 


蓝 军 思 维 也 可 以 在 管理 顾问 业务 中 形成 共鸣 。 高 风 咨 询 公 司 顾问 谢 祖 坦 指出 有 两 种 顾问 师 一 一 木 折 型 和 建筑 师 型 。 木 折 型 类 似 本 书 的 红军 部 队 ， 擅 长 
在 客户 现 有 的 平台 上 进行 优化 ， 而 建筑 师 型 的 顾问 则 “为 顾客 解决 未 来 的 问题 …... 往 往 是 牵涉 客户 的 战略 、 组 织 和 转型 的 重要 领域 .….. 其 思维 方式 是 非 线性 
的 、 多 维度 的 ”。 这 时 ， 拥 有 蓝 军 思 维 的 顾问 可 以 帮助 客户 突破 当前 的 能 力 陷阱 。 帮 助 客户 部 署 蓝 军 的 过 程 ， 其 实 就 是 帮助 客户 重 塑 业务 模式 、 组 织 形 态 
乃至 生态 系统 的 过 程 。 这 种 深层 服务 的 顾问 模式 ， 将 比 木匠 型 顾问 提交 分 析 报 告 、 商 业 策划 书 的 “ 隔 靴 抓 痒 ” 式 解决 方案 更 有 价值 。 


从 更 广 的 范围 来 看 ， 蓝 军 思维 也 可 以 为 政府 服务 。 当 前 的 政府 将 努力 从 投资 驱动 的 经 济 结构 转型 到 消费 驱动 的 新 模式 ， 但 中 国 经 济 面临 的 “中 等 收入 
陷阱 ”其 实 也 可 以 说 是 能 力 陷 阱 的 一 种 体现 ， 政 府 习 惯 于 过 去 依靠 投资 拉动 增长 和 低 成 本 劳动 力 的 经 济 增长 模式 ， 但 对 转型 中 创新 、 创 业 新 模式 带动 的 增 
长 缺乏 有 效 的 政策 支持 ， 例 如 对 Uber、 滴 滴 打 车 所 创建 的 新 交通 运营 平台 ， 就 缺乏 蓝 军 的 思考 方向 。 一 项 好 的 创新 政策 ， 要 为 蓝 军 的 配置 留 下 空间 。 


总 而 言 之 ， 可 以 预见 的 未 来 是 ， 蓝 军 的 思维 与 部 署 ， 可 以 在 中 国政 府 转型 、 企 业 转型 、 教 育 转型 等 各 个 层面 全 面 展开 ， 因 为 这 个 时 代 将 为 创新 提供 更 
多 的 机 遇 与 回报 。 本 书 第 1 章 将 从 这 个 宏观 的 大 格局 开始 论述 蓝 军 的 使 命 。 


本 书 中 的 很 多 想法 ， 是 在 2012 年 我 写 完 《 复 盘 : 反思 创新 与 商业 模式 》 一 书 以 后 ， 新 的 理论 思考 的 产物 。 我 也 结合 案例 研讨 和 案例 分 析 ， 通 过 在 课堂 
上 不 断 地 与 EMBA/MBA 学 生 互动 而 进行 深入 思考 。 本 书 的 一 些 实战 知识 也 在 领教 工 坊 (私人 董事 会 ) 、 堪 萨 斯 城 密苏里 大 学 、 得 克 萨 斯 大 学 阿 灵 顿 分 
校 、 西 安 交 通 大 学 、 北 京 科技 大 学 、 新 华 都 商学 院 等 教学 实践 中 得 到 发 展 。 为 此 ， 本 书 在 正文 之 外 ， 还 提供 “ 蓝 军训 练 营 ”“ 蓝 军工 具 箱 ”等 栏目 内 容 ， 
每 章 最 后 还 会 有 “ 复 盘 思考 题 ”， 帮 助 读者 学 以 致 用 ， 将 蓝 军 的 思想 真正 运用 到 企业 发 展 创新 的 实践 中 去 。 


本 书 照 顾 到 现在 读者 碎片 化 的 新 读书 习惯 ， 很 多 内 容 是 平行 的 、 各 成 系统 的 ， 好 处 是 读者 从 任何 一 节 切 入 ， 都 可 以 引发 新 的 思考 ， 但 整体 是 递 进 式 
的 。 


第 1 章 “ 蓝 军 的 救赎 ” ， 从 宏观 经 济 环境 (例如 美国 、 日 本 的 产业 发 展 史 ) 讨论 我 们 为 什么 需要 蓝 军 ;林毅夫 对 东北 经 济 开 的 药方 ， 成 为 我 们 对 蓝 
思考 的 着 力 点 。 第 2 章 “ 蓝 军 的 思维 ” ， 主 要 介绍 蓝 军 的 思维 模式 ， 引 入 蓝 军 背 后 的 理论 高 度 。 


第 3 章 “ 蓝 军 的 产品 ”主要 是 讲 蓝 军 思路 如 何 被 应 用 于 产品 开发 与 创新 。 第 4 章 “ 蓝 军 的 组 织 ” 则 讨论 蓝 军队 伍 的 建设 模式 。 第 5 章 “ 蓝 军 的 故事 ”和 
第 6 章 “ 蓝 军 的 越界 ”主张 激活 组 织 ， 通 过 故事 、 越 界 ， 共 创 机 会 ， 建 设 蓝 军 。 


最 后 一 章 第 7 章 “ 蓝 军 的 形势 ” 回 到 大 的 格局 与 环境 ， 对 蓝 军 理论 进行 升华 ， 也 对 其 他 理论 (例如 波 特 的 定位 战略 ) 进行 批判 ， 更 有 雄心 将 蓝 军 推广 
到 其 他 管理 应 用 中 去 ， 例 如 购并 活动 。 


孙子 说 : "RANITE, JEZE, FESE., ”企业 最 大 的 挑战 ， 就 在 于 如 何 创建 奇 正 相 生 、 人 循环 往 复 的 组 织 机 制 。 蓝 军 的 创建 ， 将 为 企业 建 
立 生生 不 息 的 动态 优势 。 


四 在 美国 军 方 的 战略 模拟 中 ， 美 方 往往 是 蓝 队 ， 对 手 是 红 队 ， 为 此 “Red Team” 是 中 文 范畴 的 蓝 军 。 为 照顾 我 国 读者 的 理解 习惯 ， 英 文 的 “Red Team” 在 
本 书 中 都 被 称 为 “ 蓝 军 ”。 参 见 https://en.wikipedia.org/wiki/Red_team。 

四 ” 自 秽 工厂 以 开展 秘密 研究 计划 为 主 ， 研 制 了 洛克 希 德 . 马丁 公司 的 许多 著名 飞行 器 产品 ， 包 括 U-2 侦 察 机 、SR-71 黑 鸟 式 侦察 机 、F-117 夜 座 战 斗 机 、F- 
35 闪 电 I 战 斗 机 、F-22 猛 禽 战斗 机 等 。 


[3] Joe Clifford, “Toyota’ s Skunkworks Plug-in Hybrid Sports Car, ” Toyota ( blog) , January 28, 2014, http://blog.toyota.co.uk/toyotas-skunkworks-plug-in- 
hybrid-sports-car#.VCBnsstOW70. 

4] 田 涛 ， 吴 春 波 .下 一 个 倒 下 的 会 不 会 是 华为 IMI. 北京: 中 信 出 版 社 ，2012. 

[5] 柳传志 于 1989 年 12 月 在 联想 集团 成 立 大 会 上 的 讲话 一 一 《创办 走向 世界 的 计算 机 产业 》。 


第 1 章 FAIRIS 


如 果 你 还 没 组 建 蓝 军 ， 你 就 是 在 做 白 日 梦 。 


一 一 《美国 蓝 军 学 报 》 (Red Team Journal) 


20 世 纪 80 年 代 改 革 初 期 ， 中 国 面 向 市 场 经 济 的 转型 ， 与 现在 的 互联 网 + 转型 一 样 ， 存 在 巨大 的 争议 ， 严 重 缺乏 经 验 与 借鉴 榜样 。 邓 人 小平 的 战略 对 策 是 
将 深圳 、 珠 海 、 汕 头 和 厦门 作为 经 济 特区 试点 ， 尝 试 对 外 开放 。 


为 什么 邓小平 不 从 上 海 、 天 津 等 经 济 重镇 开始 改革 ， 而 是 从 几 个 小 渔村 或 小 城市 开始 呢 ? 很 显然 ， 将 这 四 个 经 济 特区 树 为 蓝 军 ， 风 险 不 大 ， 这 些 地 区 
与 内 地 主要 经 济 运行 关联 程度 低 ， 但 与 香港 、 台 湾 地 区 ， 在 地 理 及 文化 方面 可 以 直接 对 接 。 在 改革 设计 师 的 眼中 ， 蓝 军 的 特区 试点 要 按照 “ 摸 着 石头 过 
河 ” 的 方略 进行 ， 蓝 军 的 使 命 是 减少 意识 形态 的 争论 ， 在 边缘 改革 中 发 现 哪 里 有 了 暗礁、 哪里 有 险滩 。 


1984 年 以 后 ， 我 国 进一步 把 蓝 军 扩大 到 14 个 沿海 开放 城市 、13 个 经 济 技术 开发 区 和 长 江 、 珠 江 、 疮 南 三 个 三 角 洲 。 后 面 梯次 展开 的 改革 奠定 了 中 国 
今天 市 场 经 济 的 整体 基础 ， 而 当年 中 国 经 济 的 红军 主体 力量 一 一 东北 三 省 ， 现 在 还 在 艰难 地 接受 蓝 军 的 市 场 竞争 思维 与 制度 。 


我 们 观察 蓝 军 的 视角 ， 不 仅 是 从 改革 的 历史 演化 角度 ， 更 是 从 宏观 历史 、 制 度 的 角度 ， 看 蓝 军 在 日 本 、 美 国 的 不 同 际遇 ， 然 后 再 回 到 中 国 ， 看 这 个 伟 
大 历史 复兴 时 代 的 机 会 。 


ETARE, ATAR 


HFERMARERRENA, ER SEN RR, Mae, BRAR ERR. MIRBSESMENRRSH 
AMIE, FH, WASUSIA RRRA OE. EARTE, T RME EAE ( 见 图 1-1) 。 


Al-1 沃 思 堡 现 代 美 术 馆 的 波光 激 污 


美术 馆 外 的 水 池 也 是 经 过 精心 设计 的 ， 其 深度 正好 能 使 水 面 微妙 地 表现 出 风 的 降临 。 涟 洲 跳 动 的 光影 折射 入 馆 内 ， 使 建筑 能 通过 自己 的 语言 与 自然 帘 
DMAE. 


情不自禁 地 想 了 解 是 谁 设 计 了 美术 馆 ， 使 光线 在 建筑 中 奇妙 地 低语 吟唱 ， 接 待 处 的 人 员 告 诉 我 ， 建 筑 师 是 日 本 的 安藤 忠雄 。 进 一 步 了 解 这 位 设计 师 的 
背景 ， 才 知道 这 位 从 拳击 师 自学 成 才 的 日 本 人 ， 其 作品 遍布 全 球 ， 在 中 国 的 作品 有 上 海 国际 设计 中 心 、 杭 州 万 科 : 良 渚 文化 村 艺术 中 心 等 。 


日 本 大 师 可 以 设计 出 引领 全 球 极 简 主 义 创新 的 建筑 风格 ， 但 为 什么 最 近 众多 日 本 企业 纷纷 遭遇 滑铁卢 呢 ? 代表 日 本 企业 崛起 于 世界 之 鹿 的 索尼 、 日 
立 、 松 下 、 夏 普 纷 纷 爆 出 巨额 亏损 ; 高田 气囊 存在 安全 隐患 ; 日 立 爆 出 会 计 丑 闻 ; 奥 林 巴 斯 隐瞒 投资 损失 ; 东京 电力 公司 瞒 报 核电 站 的 设计 缺陷 .… 这 些 
丑闻 足以 击 垮 “ 日 本 式 管理 ”于 20 世 纪 90 年 代 崛 起 的 光环 。 过 去 20 年 来 ， 日 本 在 研发 上 的 开支 迅猛 增长 ， 超 过 国内 生产 总 值 的 3%， 是 所 有 国家 中 最 高 
的 ， 但 日 本 在 全 球 制造 业 的 竞争 中 节 节 败退 ， 在 液晶 、 光 伏 等 新 兴 产业 中 输 给 了 后 起 之 秀一 一 韩国 、 中 国 台湾 地 区 等 国家 或 地 区 的 企业 。 日 本 的 创新 投入 
、 回 报 低 ， 原 因 何在 ? 


I 


alt 


这 个 国家 并 不 缺乏 创新 ， 而 是 缺乏 使 创新 商业 化 的 成 功 机 制 。 人 们 当然 可 以 指出 日 元 汇率 高 企 、 日 本 未 真正 融入 国际 社会 等 原因 ， 但 是 从 战略 的 制度 
观 角度 看 ， 最 主要 的 原因 可 能 是 这 些 制度 性 的 原因 一 一 让 日 本 虽然 催生 了 以 丰田 为 代表 的 持续 改进 的 世界 一 流 的 管理 实践 ， 却 难以 建立 蓝 军 的 机 制 。 


(1) 革 ， 束 缚 了 创新 。 自 1990 年 后 ， 日 本 经 济 之 所 以 迟 迟 无 法 复苏 ， 主 要 原因 在 于 : 历经 20 世 纪 90 年 代 选 举 制度 改革 、 财 政 改革 、 
金融 改革 与 行政 改革 ， 日 本 的 正式 制度 虽然 已 经 做 了 大 幅 改 变 ， 而 许多 非 正式 制度 却 仍然 存在 ， 特 别 是 “ 派 阀 一 官僚 一 企业 ”组 成 日 本 政 经 体制 的 铁 三 
角 ， 形 成 强大 的 利益 集团 ， 阻 碍 改革 的 进一步 深入 。 苏 珊 : 卡 喜 特 和 莹 增 家 等 学 者 指出 ， 日 本 创新 的 最 大 束缚 来 自行 政 指导 和 高官 空 降 制度 
(Carpenter, 2009) 。 


行政 指导 是 指 日 本 的 行政 官僚 为 了 控制 企业 的 发 展 政 策 ， 直 接 派 人 员 参 与 企业 的 内 部 会 议 ， 监 督 、 指 导 企业 的 政策 ， 以 配合 政府 的 产业 政策 。 同 时 ， 


企业 与 政府 之 间 形 成 互惠 性 的 统合 主义 ， 企 业 将 利益 团体 的 代表 (例如 日 本 的 经 团 连 会 长 ) 带 入 政府 部 门 决策 者 中 ， 并 在 各 政府 部 门 中 普遍 设立 审议 会 来 
协调 政府 与 企业 之 间 相 关 政 策 的 鸿沟 。 行 政 指导 与 审议 会 形成 了 畸形 的 政商 关系 ， 使 政府 政策 受 大 型 企业 的 主导 、 企 业 又 受 政 府 干 预 ， 结 果 造 成 一 些 像 第 


五 代 计算 机 等 大 型 “ 龙 蛋 ”科研 项 目 ， 收 获 的 却 是 “跳蚤 ”。 


高 官 空降 是 指 高 级 官员 退休 之 后 ， 由 政府 安排 进入 私人 大 企业 担任 高 管 ， 这 可 以 监督 民间 企业 是 否 确切 执行 政府 所 制定 的 政策 ， 也 利于 企业 与 政府 之 
间 的 沟通 ， 但 坏处 是 会 形成 非 正 式 的 网 络 ， 派 阀 、 官 傣 、 企 业 相互 义 结 ， 形 成 强大 的 利益 集团 ， 使 改革 很 难 进行 。 小 泉 纯 一 郎 以 来 的 多 届 政 府 均 试图 改 
革 ， 但 利益 集团 的 势力 盘根错节 ， 抵 制 各 种 创新 。 


(2) 内 向 化 的 公司 治理 结构 消耗 了 创新 的 力量 。 在 派 阀 、 官 僚 、 企 业 的 铁 三 角 关 系 中 ， 日 本 企业 利用 内 部 的 交叉 持 股 来 形成 一 套 相互 安全 的 保障 体 
制 ， 这 种 体制 在 稳定 的 环境 下 可 以 保持 企业 的 长 治 久 安 ， 但 在 快速 变化 的 全 球 化 中 (尤其 是 电子 、 高 科技 行业 中 ) ， 这 种 体制 却 容易 产生 保护 主义 ， 不 利 
于 创新 。 


同时 ， 交 叉 持 股 使 日 本 资本 市 场 比较 排外 ， 不 易 形 成 以 购并 为 代表 的 控制 权 市 场 ， 日 本 高 官 不 会 受到 股东 问 责 ， 不 会 面临 私募 资本 购并 的 压力 ， 公 司 
治理 结构 内 向 化 ， 不 易 接 受 创新 。 高 官 空降 制度 形成 独特 的 官员 晋升 渠道 。 日 本 最 优秀 的 大 学 毕业 生 的 第 一 志愿 都 是 入 仕 。 绝 大 多 数 日 本 精英 官员 出 身 东 
京 大 学 或 是 京都 大 学 等 名 校 ， 进 入 官僚 体系 磨炼 后 ， 这 些 精 英 通常 会 在 40 岁 左右 退休 ， 一 部 分 进入 国会 ， 另 外 一 部 分 则 进入 企业 担任 高 管 。 由 于 这 一 晋升 
渠道 有 着 极 高 的 门槛 与 成 本 ， 日 本 大 型 公司 的 董事 会 往往 相互 隐瞒 ， 奥 林 巴 斯 、 东 京 电 力 等 公司 出 现 的 治理 丑闻 ， 正 是 这 一 非 正式 制度 僵化 一 面 的 集中 体 
现 。 


由 于 这 种 治理 无 法 形成 强大 的 问 责 力 ， 日 本 公司 倾向 于 大 力 投资 自己 擅长 的 一 面 ， 例 如 流程 改善 、 质 量 提升 等 ， 但 在 破坏 性 创新 上 乏善可陈 ， 而 且 投 
资 回报 率 很 低 (因为 没有 股东 压力 ) ， 一 旦 选 错 了 技术 路 径 ， 就 可 能 造成 大 笔 撤 账 与 亏损 。 


(3) 缺乏 风险 资本 对 创新 的 支持 。 日 本 大 学 有 很 多 实验 室 站 在 全 球 创新 的 前 沿 ， 但 公共 服务 部 门 的 反腐 败 规定 使 得 学 界 和 商界 沟通 很 少 ， 商 业 化 的 
成 果 很 低 。 而 大 公司 的 垄断 使 中 小 企业 很 难 获得 风险 投资 。 像 软银 孙 正 义 这 样 的 创始 人 很 难 成 为 年 轻 人 的 榜样 。 而 日 本 的 耻 感 文化 也 将 企业 失败 、 破 产 看 
作 可 耻 的 事情 ， 这 也 减少 了 创新 的 激情 。 日 本 的 新 生 企 业 往往 沦 为 大 公司 的 一 个 部 分 ， 而 不 是 一 家 独立 的 子 公司 。 但 在 大 公司 内 部 ， 山 头 林 立 ， 像 索尼 内 
部 虽然 早 于 苹果 开发 出 类 似 iPod 的 MP3 音 乐 播放 器 产品 ， 但 部 门 之 间 缺 少 合作 ， 索 尼 娱 乐 部 门 为 保护 自己 的 版 权 收入 ， 不 愿 与 电子 部 门 合 作 ， 结 果 创 新 
的 “幼苗 ”也 无 法 在 大 公司 内 成 长 。 


美国 经 济 复苏 的 监 军力 量 


相 比 之 下 ， 美 国 的 经 济 却 能 从 2008 年 的 全 球 金融 危机 中 先 于 欧洲 复苏 。 这 场 复苏 力量 的 主要 驱动 力 不 是 美国 传统 的 优秀 公司 ， 而 是 创业 公司 组 建 的 蓝 
军队 伍 。 吉 姆 柯林斯 在 其 流行 作品 《从 优秀 到 卓越 》 中 列 出 了 11 家 拥有 卓越 绩效 的 公司 ， 但 在 经 济 危机 中 : 电器 城 惨淡 破产 ， 房 利 美 与 富国 银行 成 为 次 
贷 的 蔡 罪 羔羊 〈( 见 图 1-2) 。 


图 1-2 ”柯林斯 的 样本 之 一 一 一 破产 的 电器 城 


注 : 柯林斯 在 其 流行 作品 《从 优秀 到 卓越 》 与 《基业 长 青 》 里 面 ， 不 得 不 持续 调整 他 认为 卓越 公司 的 样本 ， 在 他 的 下 一 本 书 中 ， 佑 计 大 部 分 样本 公司 都 要 被 别 除 了 。 


据说 ， 柯 林 斯 对 自 1965 年 以 来 《财富 》 杂 志 历 年 的 500 强 企业 进行 了 规模 巨大 的 调查 研究 ， 从 1435 家 企业 中 筛选 出 11 家 取得 巨大 成 功 的 卓越 企业 ， 
并 与 未 能 实现 跨越 的 公司 对 照 分 析 。 有 趣 的 是 ， 另 一 项 由 考 夫 曼 基 金 会 戴 恩 -斯坦 格 勒 (Dane Stangler) 对 《财富 》500 强 中 可 以 找到 公司 历史 的 488 家 
进行 研究 ， 发 现 其 中 的 256 家 创业 于 经 济 衰退 期 或 市 场 能 市 时 期 ， 或 者 说 51% 的 美国 最 强大 的 公司 是 生 于 忧患 (Stangler，2009) 。 


在 1929 ~ 1933 年 的 经 济 大 萧条 以 及 1937 ~ 1938 年 的 经 济 衰退 期 间 ， 似 乎 都 不 适合 开办 公司 。 然 而 ，20 世 纪 30 年 代 创业 成 功 的 《财富 》500 强 企业 多 
达 29 家 ， 远 多 于 其 他 年 代 (平均 水 平 是 10 年 创业 22 家 ) 。 如 果 我 们 再 仔细 看 10 年 分 布 图 ，《 财 富 》500 强 公司 在 经 济 创业 衰退 年 份 创 业 成 功 的 明显 多 于 经 
济 复苏 的 年 份 ( 见 图 1-3) 。 
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图 1-3 ”2009 年 《财富 》500 强 企业 的 创业 年 份 分 布 


第 二 次 世界 大 战 后 的 20 世 纪 50 年 代 ， 是 美国 创业 最 沉闷 的 时 代 ， 罗 斯 福 新 政 后 的 管制 使 官 傣 资本 主义 达到 顶峰 ， 但 到 了 60 年 代 和 30 年代， 经 济 开始 
复苏 ， 美 国 的 创业 在 里 根 放松 管理 的 经 济 政策 下 开始 重生 〈 见 图 1-4) 。 我 们 可 以 列 出 一 系列 熟悉 的 公司 以 及 它们 创业 的 年 代 : 英特尔 (1968 年 ) 、 
AMD (1969 年 ) 、 嘉 信 理 财 (1971 年 ) 、 微 软 (1975 年 ) 、 家 得 宝 (1978) 、 美 光 科 技 (1978) 、 戴 尔 (1980 年 ) 、 思 科 (1984 年 ) 、 重 建 的 
Verizon (1983 年 ) 以 及 第 一 资本 (Capital One，1988 年 ) 。 
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图 1-4 《财富 》500 强 企业 在 经 济 衰退 年 间 (阴影 部 分 ) 创业 


事实 上 ， 公 司 进出 《财富 》500 强 是 极 具 动态 性 的 ， 这 反映 了 美国 经 济 的 演变 特征 : 这 个 巨大 的 生态 系统 不 断 通过 购并 、 整 合 与 创新 ， 从 而 推动 整体 
经 济 的 增长 和 进步 。 同 样 ， 斯 坦 格 勒 对 《公司 》 (nc) 杂志 的 样本 进行 分 析 ， 发 现 《公司 》 杂 志 上 500 家 高 速成 长 的 企业 大 部 分 创业 于 2000 ~ 2002 年 ， 
这 正 是 互联 网 泡沫 破灭 的 熊市 时 期 。 在 2008 年 和 2009 年 ， 美 国 估计 将 有 40 万 ~ 70 万 新 公司 开始 创业 。 在 这 些 新 手中 ， 很 多 会 失败 ， 有 些 会 “跨行 ” ， 但 


很 多 会 获得 生存 和 发 展 ， 其 中 的 少数 可 能 会 “鲤鱼 跃 过 龙门 ” 极 可 能 在 2020 年 或 2030 年 荣 登 《财富 》500 强 之 列 。Uber、Airbnb 等 估 值 高 达 10 亿 美 
元 以 上 的 创业 公司 (又 称 “ 独 角 曾 ”) 成 为 改造 美国 经 济 、 倡 导 共享 经 济 的 蓝 军力 量 。 


为 什么 在 经 济 周期 的 衰退 期 创业 的 蓝 军 ， 更 有 可 能 成 长 为 大 公司 ”可 能 的 原因 有 以 下 几 点 : 


(1) 新 创 公司 在 经 济 衰退 期 有 着 更 强 的 生存 力 。 由 于 美国 的 劳动 法 比 欧 洲 国家 更 加 宽松 ， 美 国 公司 会 在 经 济 周期 的 下 降 区 间 迅 速 裁员 ， 降 低产 能 ， 
而 裁减 的 富有 经 验 的 职员 会 迅速 投入 创业 中 ， 这 些 创 业 人 员 比 经 济 周期 其 他 区 间 脱 离 公 司 创业 的 人 员 更 有 压力 与 激情 ， 从 而 使 新 创 公 司 有 着 更 佳 的 生存 
DNA。 


(2) 新 创 公司 在 随后 的 经 济 扩张 期 可 以 更 容易 地 获得 资本 。 虽 然 在 经 济 衰退 期 创业 ， 风 险 投 资 的 资金 也 捉襟见肘 ， 但 一 旦 走出 经 济 衰退 ， 新 创 公司 
打造 好 新 的 商业 模式 ， 或 者 开发 出 新 的 产品 ， 就 很 容易 吸收 风险 投资 ， 开 始 新 一 轮 的 扩张 〈 见 图 1-5) 。 而 对 私募 资本 的 一 项 研究 也 表明 ， 在 经 济 周期 豪 
退 期 或 经 济 扩展 期 投资 的 项 目 收益 率 远 高 于 在 经 济 周期 顶部 的 投资 (Kaplan&Schoar, 2005) 。 


从 创立 于 忧患 中 的 公司 更 易 成 长 为 大 公司 这 一 点 ， 我 们 可 以 看 到 美国 经 济 为 什么 会 有 这 么 强 的 反弹 力 。 从 更 广 的 制度 环境 看 ， 美 国有 很 强 的 制度 扶持 
新 的 蓝 军 力量 。 


(3) 美国 在 经 济 衰退 中 更 好 地 利用 市 场 机 制 调整 经 济 结构 中 的 过 剩 与 失衡 ， 尤 其 是 破产 法 实施 高 效 ， 且 保护 企业 家 精神 。 例 如 ， 通 用 汽车 仪 用 40 天 
的 时 间 ， 就 脱离 了 破产 保护 ， 远 比 任何 人 想象 得 都 要 快 。 然 后 ， 美 国 财政 部 投入 500 亿 美元 的 援助 ， 根 据 相 关 条 款 ， 通 用 同意 以 67 亿 美元 现金 及 60% 股 权 
的 方式 做 清偿 。 经 过 破产 后 重组 ， 通 用 的 全 球 产能 从 2008 年 的 810 万 辆 下 降 到 2009 年 的 650 万 辆 ， 雇 员 从 21.7 万 名 降 到 14.3 万 名 。 它 将 在 美国 过 剩 的 产能 
转移 到 经 济 高 速 增长 的 亚洲 ， 尤 其 是 中 国 ， 其 海外 的 汽车 销售 额 从 2008 年 的 58% 提 高 到 67%。 通 用 在 2009 年 下 半年 亏损 43 亿 美元 ， 但 负担 大 幅 减轻 了 : 
对 员工 540 亿 美元 养老 金 的 负担 降低 到 360 亿 美元 ， 破 产 重组 后 ， 每 辆 车 可 以 减少 6000 美 元 的 成 本 。 通 用 CEO 爱 德 华 . 惠 特 克 (Edward Whitacre) 已 逐渐 
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图 1-5 美国 的 风险 投资 成 为 经 济 复苏 的 蓝 军 力量 中 


@ 每 年 6 月 30 日 的 数值 。 


资料 来 源 : Bloomberg;Jay Ritter,University of Florida;National Venture Capital Association/PwC;The Economist. 


(4) 美国 政府 出 台 多 项 法 案 ， 扶 持 蓝 军力 量 。 美 国 总 统 奥巴马 在 2012 年 签署 冒 在 帮助 小 企业 更 容易 通过 投资 者 获得 融资 的 《创业 企业 扶助 法 》 
(Jumpstart Our Business Startups, JOBS) 。 这 项 法 案 的 起 草 人 ， 就 是 来 自 硅谷 的 风险 投资 家 ， 也 即 Scale Venture Partners EF RARE RKR 
(Kate Mitchell) 。 她 极力 主张 降低 新 兴 企 业 进 入 IPO 市 场 的 准 入 门槛 。 该 法 案 的 第 三 部 分 “群众 募 资 法 案 ” (Crowdfund Act) ， 为 类 似 Kickstarter 这 

种 众 筹 平台 建立 了 法 理 基 础 。 纽 约 泛 欧 交易 所 集团 首席 执行 官 邓肯 . 尼 德 奥 尔 (Duncan Niederauer) 在 声明 中 表示 : “JOBS 法 案 为 企业 家 及 中 小 企业 和 寻求 
资本 ， 实 现 扩 张 和 繁 荣 提供 了 保障 。” 与 此 同时 ， 其 IPO 专 案 组 负责 人 及 Scale Venture Partners 董 事 总 经 理 凯 特 . 米 切 尔 表 示 : “降低 新 兴 企业 进入 IPO 
市 场 的 准 入 门槛 ， 将 为 促进 美国 经 济 发 展 产生 重大 影响 。” 


奥巴马 政府 设立 国家 CTO、 招 聘 首 席 数 据 官 ， 于 2014 年 在 白宫 举办 第 一 届 创 客 嘉 年 华 ;， 2015 年 8 月 4 日 ， 又 借鉴 硅谷 精益 创业 的 模式 推出 演示 日 
(Demo Day) ， 邀 请 重量 级 企业 家 讲述 他 们 的 创业 故事 ， 创 业 团队 则 上 人 台 展 示 其 产品 。 


(5) 美国 企业 通过 淘汰 落后 产能 实现 高 效率 的 提升 。 从 2008 年 第 四 季度 到 2009 年 第 四 季度 ， 劳 动 生产 率 提高 了 5.8%。 相 比 之 下 ， 在 2007 年 和 2008 
年 ， 劳 动 生 产 率 的 增长 分 别 为 1.7% 和 2.1%。 在 2008 年 和 2009 年 ， 美 国 只 用 了 18 个 月 的 时 间 就 采取 了 大 刀 阔 逢 的 银行 改革 。 自 从 2009 年 5 月 宣布 对 银行 进 
行 压力 测试 以 来 ， 这 些 银行 新 筹集 了 超过 1400 亿 美元 的 资金 。2009 年 8 月 ， 就 连 最 盲目 乐观 的 人 士 也 没有 预料 到 ， 短 短 4 个 月 后 ， 美 洲 银行 、 花 旗 银 行 、 
富国 银行 就 开始 复兴 ， 将 1000 亿 美元 的 借款 归还 给 了 政府 。 


(6) 重新 调整 人 力 资源 。 奥 巴 马 的 经 济 顾问 委员 会 主席 克里斯蒂 娜 . 罗 默 (Christina Romer) 曾 指 出 : 泡沫 的 成 本 之 一 ， 就 是 “我 们 的 一 些 最 出 色 
人 才 ， 喜 欢 金融 交易 ， 而 不 是 追求 创造 更 多 社会 价值 的 职业 ， 例 如 科学 、 医 学 和 教育 ”。 事 实 上 ， 在 金融 泡沫 后 ， 根 据 《 哈 佛 红 》 (Harvard Crimson) 
报告 ， 哈 佛 商 学 院 的 毕业 生 在 2007 年 有 47% 投 身 于 金融 或 咨询 行业 ， 而 2009 年 这 一 比例 下 降 到 了 20%。 更 多 的 毕业 生 选 择 投身 于 下 一 代 的 技术 革命 。 创 
新 将 驱动 劳动 生产 率 的 提升 ， 而 后 者 则 使 收入 得 以 增长 ， 从 而 减少 美国 经 济 “去 杠杆 化 ”， 减 除 债务 的 痛苦 。 


美国 的 复苏 故事 与 日 本 截然 不 同 。 相 比 之 下 ， 日 本 一 味 回避 改革 ， 政 府 一 路 借债 增加 支出 ， 但 不 断 失 去 变革 的 机 遇 。 没 有 蓝 军 主导 的 结构 性 调整 ， 新 
的 生产 力 很 难 成 长 起 来 。 日 本 政商 关系 中 统合 主义 的 设计 初衷 是 将 政府 与 企业 之 间 的 争端 降 到 最 低 ， 营 造 二 者 对 国家 经 济 发 展 的 共识 ， 有 力 地 实现 国家 主 
导 的 产 经 政策 。 但 日 本 “失去 的 20 年 ”表明 这 种 统合 主义 不 利于 创新 与 变革 。 帮 助 建立 现代 公司 法 的 维多利亚 时 代 的 政治 家 罗伯特 洛 (Robert Lowe) 
形容 企业 是 一 个 个 “小 共和 国 ” ， 制 衡 着 政府 这 个 大 共和 国 的 权力 。 如 果 这 些小 共和 国 与 大 共和 国 合 为 一 体 ， 自 由 就 会 不 幸 被 削减 。 


或 许 ， 只 有 通过 全 球 化 开放 外 力 的 变革 ， “安藤 忠雄 们 ”才能 在 日 本 建立 类 似 美国 的 创业 蓝 军 吧 ! 


FECL, PCL 


中 国 可 以 从 日 本 、 美 国 不 同 的 经 济 复苏 中 学 到 什么 样 的 经 验 教训 ? 在 过 去 30 年 间 ， 中 国 经 济 高 速 增长 ， 在 这 样 的 环境 中 ， 许 多 企业 可 以 轻松 地 发 现 各 
种 成 长 机 遇 。 而 自 2012 年 以 来 中 国 经 济 迎 来 第 一 次 较 低 增长 ， 到 2015 年 ， 经 济 增长 率 第 一 次 低 于 7%。 这 其 中 既 有 外 部 全 球 经 济 放 缓 、 互 联网 + 科技 对 经 
济 生态 的 重大 影响 的 原因 ， 也 有 内 部 企业 各 种 竞争 要 素 的 重新 组 合 的 原因 。2015 年 ， 中 国 服务 业 500 强 企业 营业 收入 增长 7.2%， 制 造 业 500 强 营业 收入 增 
长 3.39%。 服 务 业 500 强 的 营业 收入 增长 率 连 续 3 年 超过 制造 业 500 强 。 同 时 ， 虽 然 中 国企 业 500 强 中 的 先进 制造 业 和 现代 服务 业 企业 比重 增加 ， 但 中 国 制造 
业 研 发 投入 强度 ， 即 企业 研发 投入 总 量 与 产品 销售 收入 的 比值 为 1.1%， 而 美国 的 这 个 数值 是 4%， 日 本 为 3.4%。 这 些 都 说 明 中 国企 业 在 低 增 长 时 代 ， 转 型 
升级 成 为 真正 面临 的 挑战 。 


或 许可 以 直接 与 中 国 对比 的 是 20 世 纪 90 年 代 初 期 的 日 本 ， 当 时 的 日 本 地 产 泡沫 开始 破裂 ， 随 着 日 元 汇率 走高 ， 人 口 平均 年 龄 者 化 ， 大 企业 开始 停止 国 
内 的 大 规模 投资 ， 而 将 资产 转向 海外 进行 投资 ， 金 融 机 构 失灵 ， 大 量 中 小 企业 破产 ， 直 接 开始 了 日 本 “失去 的 20 年 ”。 同 样 的 前 景 会 再 一 次 发 生 在 中 国 
吗 ” 中 国企 业 如 何 应 对 低 增长 时 代 ? 


从 我 总 结 的 表 1-1 中 ， 可 以 更 好 地 看 到 未 来 的 挑战 。 


由 表 1-1 可 见 ， 在 经 济 低 增长 时 代 并 不 是 没有 机 会 ， 机 会 存在 于 挑战 中 ， 而 企业 面临 的 主要 挑战 是 如 何 对 过 去 成 功 的 各 种 经 验 进行 复 盘 ， 在 新 的 经 济 
形势 下 ， 如 何 对 过 去 的 经 验 进 行 扬弃 。 但 过 去 在 高 增长 时 代 形 成 的 经 验 往往 仍旧 会 主导 企业 的 战略 思维 ,使 企业 无 法 抓 住 新 时 期 的 机 遇 ， 例 如 索尼 凭借 其 
庞大 的 音乐 贮备 和 电子 科技 方面 的 雄厚 实力 ， 却 没 能 比 苹果 公司 领先 研发 出 iPod 雅虎 一 度 站 在 互联 网 企业 的 创新 前 沿 ， 却 错失 社交 网 络 的 巨大 机 遇 。 


如 何 对 过 去 成 功 的 经 验 进行 扬弃 ?管理 学 早 就 对 此 现象 进行 了 研究 ， 最 有 名 的 是 来 自 组 织 专家 詹姆斯 马 奇 (James March) 的 “能 力 陷 阱 ”理论 
(March, 2010) 。 他 认为 ， 这 些 成 功 的 公司 会 积累 很 多 经 验 ， 但 这 些 经 验 所 塑造 的 组 织 理性 也 会 限制 企业 向 新 领域 的 探索 ， 掉 入 经 验 的 陷阱 
(March, 2006) 。 最 典型 的 例子 就 是 西 奥 多 : 莱 维 特 (Theodore Levitt) 在 著名 的 《营销 短视 症 》 一 文中 所 描述 的 ， 即 使 汽车 、 卡 车 和 飞机 等 新 交通 工 
具 出 现 ， 铁 路 大 享 仍旧 沉迷 于 过 去 的 成 功 ， 而 错失 新 技术 创新 所 带 来 的 机 会 。 


表 1-1 经 济 低 增 长 时 代 呼 唤 蓝 军力 量 


经 济 高 增长 时 代 经 济 低 增长 时 代 


分 界线 过 去 30 年 ， 中 国 制造 的 黄金 时 代 自 2012 年 开始 ，GDP 增长 连年 走低 ，L 型 开始 成 为 常态 
E 加 入 WTO 后 的 开放 格局 ， 对 外 贸易 总 额 由 ee ep 
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地 方 政府 通过 减少 税 负 、 出 让 土地 吸引 投资 ; 
政府 投资 带动 房地产 、 建 筑 、 钢 铁 和 重 机 械 等 行 


地 方 政府 开始 提高 税 负 应 对 财政 赤字 ; 财政 开始 注重 民生 (例如 医保 、 教 育 


政商 关系 RAFT | 的 投入 )， 逐 渐 退 出 竞争 性 行业 ， 提 高 国企 分 红 比 率 ， 进 一 步 私有 化 ， 出 售 医 
Ne FA 业 发 展 ， 国 有 企业 主导 经 济 。 企 业 依赖 政府 资源 — 逐渐 退出 竞争 性 行业 ， 提 高 国企 分 红 比 率 ， 进 一 步 私 有 化 国有 
发 展 ， 时 有 贪污 行贿 丑闻 出 现 ae 
T TIME. GEREG AI NABEA (FDI) 在 2012 年 开 
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全 球 产业 链 | 跨国 企业 往 中 国 转移 制造 基地 始 首 次 负增长 ] 但 以 服务 为 基础 的 跨国 企业 加 速 了 在 中 国 的 竞争 


IT 基础 架构 | ERP/CRM, KP im- 中央 集 中 控制 管理 模式 客户 端 小 型 化 、 云 计算 、 全 球 虚拟 团队 协作 、 并 行 开发 、 互 联网 + 
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ila 造 ”的 物美 价 廉 产 ”“ 快 品牌 ”“ 源 创新 ””“ 微 创新 ”“ 参 与 感 ” (用户 参与 产品 设计 )、IP 开始 流行 
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海外 投 次 很 少 开始 注重 海外 投资 ， 转移 部 分 制造 能 力 ， 并 开始 利用 全 球 的 各 种 资源 (例如 原 
材料 、 分 包 、 设 计 、 品 牌 ) 进行 发 展 
政府 对 策 经 济 特区 政策 、 开发 区 政策 、 出 口 退税 、“ 保 德国 提出 的 工业 4.0; 美国 提出 的 先进 制造 业 ; 中 国 提 出 的 中 国 制造 2025、 万 
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经 验 为 什么 成 为 陷阱 


成 也 经 验 ， 败 也 经 验 ， 经 验 的 功能 究竟 是 什么 呢 ? 


经 验 大 致 有 两 个 功能 : 一 个 是 甄别 功能 ， 另 一 个 是 学 习 功能 。 首 先 ， 在 信息 不 对 称 的 环境 下 ， 经 验 是 一 个 有 效 的 甄别 信号 。 通 过 员工 的 过 去 表现 ， 企 
业 能 够 更 加 准确 地 识别 出 优秀 员工 。 通 过 一 个 创业 者 的 过 去 表现 ， 风 险 投资 家 也 更 有 可 能 识别 出 高 潜力 的 创业 者 。 因 此 ， 经 验 有 助 于 降低 信息 不 对 称 的 程 
度 。 另 外 ， 人 和 组 织 能 够 通过 经 验 进行 学 习 。 经 验 可 以 直接 改变 行为 ， 或 者 可 以 通过 改变 行为 准则 间接 改变 行为 。 通 常 来 说 ， 经 验 是 最 好 的 老师 。 人 们 只 
有 通过 实践 才能 获得 技能 ， 例 如 开车 和 游泳 等 。 对 于 这 些 技能 ， 人 们 只 有 通过 不 断 地 练习 ， 才 能 逐渐 掌握 。 著 名 的 学 习 曲 线 说 明了 经 验 如 何 提升 组 织 的 生 
产 力 。 因 此 ， 经 验 可 以 提升 个 人 或 者 组 织 的 能 力 。 


然后 ， 必 须 指出 的 是 ， 经 验 在 完成 这 两 个 职能 时 均 具有 先天 缺陷 。 这 种 先天 缺陷 ， 一 方面 源 于 我 们 的 思维 模式 ， 另 一 方面 来 自 经 验 的 模糊 性 本 身 。 我 
们 的 思维 模式 导致 我 们 在 解读 经 验 时 通常 出 现 偏差 。 一 个 例子 是 内 生 抽 样 问题 。 假 定 我 们 到 一 家 餐厅 吃饭 : 如 果 其 服务 水 平 非常 好 ， 我 们 通常 会 继续 去 该 
餐厅 吃饭 ; 如 果 其 服务 水 平 较 差 ， 我 们 通常 不 会 再 去 该 餐厅 吃饭 。 这 种 简单 法 则 通常 能 够 帮助 我 们 快速 处 理 不 确定 性 。 然 而 ， 这 种 简单 法 则 也 会 带 来 一 些 
问题 。 在 上 面 这 个 例子 中 ， 我 们 必须 清楚 ， 只 有 多 次 服务 的 平均 水 平 才能 准确 地 衡量 一 家 餐厅 的 真实 服务 水 平 。 这 个 问题 被 称 为 内 生 抽样 问题 : 对 于 超常 
发 挥 者 ， 我 们 倾向 于 对 其 进行 重复 抽样 。 在 后 续 抽 样 中 ， 如 果 其 表现 有 所 降低 ， 我 们 会 降低 对 其 的 评估 。 然 而 ， 对 于 没有 正常 发 挥 其 水 平 者 ， 我 们 通常 不 
会 对 其 进行 重复 抽样 ， 从 而 导致 我 们 的 评估 会 低 于 其 真实 水 平 。 内 人 生 抽 样 会 带 来 很 多 误 判 ， 这 也 是 经 验 的 一 个 陷阱 

(March, Sproull&Tamuz, 1991) 。 


经 验 的 另 一 个 陷阱 是 模糊 性 。 第 一 ， 我 们 往往 过 分 关注 自身 的 经 验 ， 而 忽略 了 其 他 方面 的 重要 信息 。 如 果 进行 了 一 次 成 功 的 购并 ， 这 种 成 功 的 经 验 会 
给 企业 及 其 员工 留 下 深刻 的 印象 。 在 以 后 的 购并 活动 中 ， 自 身 经 验 的 生动 性 会 导致 企业 忽略 其 他 方面 的 信息 。 第 二 ， 经 验 是 复杂 的 、 有 噪声 的 、 内 生 的 、 
主观 的 和 小 样本 的 。 一 次 成 功 的 经 验 可 能 取决 于 很 多 随机 因素 。 一 个 人 或 者 一 家 企业 的 经 验 往往 是 有 限 的 。 这 些 特点 均 指出 经 验 并 不 一 定 可 靠 。 第 三 ， 经 
验 往往 是 难以 解读 的 。 美 国 2008 年 的 7000 亿 美元 救市 计划 究竟 是 成 功 了 还 是 失败 了 ?支持 者 认为 救市 计划 取得 了 预期 效果 ; 反对 者 认为 救市 计划 浪费 了 
纳税 人 的 钱 。 抛 开 政治 因素 不 说 ， 经 验 的 模糊 性 带 来 了 解读 的 困难 。 


那么 ， 究 竟 如 何 避 开 经 验 陷阱 呢 ? 首先 ， 我 们 必须 认识 到 经 验 学 习 只 是 学 习 的 一 种 模式 。 个 人 或 者 企业 能 够 经 历 的 事情 都 是 非常 有 限 的 。 通 常 ， 个 人 
和 企业 还 可 以 通过 课本 和 课堂 进行 系统 性 的 学 习 。 虽 然 书本 知识 并 不 与 企业 的 实践 直接 相关 ， 但 是 书本 知识 毫 无 疑问 是 经 验 知识 的 一 个 重要 补充 。 任 何 一 
种 知识 都 不 能 偏 废 。 其 次 ， 个 人 和 企业 需要 静 下 来 思考 自己 和 他 人 的 成 功 与 失败 。 我 们 必须 从 历史 中 吸取 经 验 与 教训 ， 思 考 关键 成 败 因素 ， 从 而 复制 成 
功 ， 并 且 避 免 重 蹈 覆 辐 。 这 种 对 过 去 经 验 的 深度 反思 被 称 为 高 阶 学 习 。 高 阶 学 习 能 够 帮助 我 们 理 清 复杂 的 因果 链 ， 进 而 使 我 们 能 够 更 好 地 利用 过 往 的 经 


验 。 


经 济 低 增 长 时 代 ， 中 国企 业 如 何 将 马 奇 的 理论 引用 到 蓝 军 建设 中 ”我 们 开展 的 一 项 对 中 国 汽车 业 的 研究 表明 ， 作 为 市 场 经 验 后 来 者 ， 中 国企 业 容易 
在 学 习 过 程 中 掉 入 三 类 陷阱 。 第 一 类 陷阱 是 过 分 迷信 过 去 的 成 功 经 验 。 由 于 组 织 的 复杂 性 ， 即 使 是 成 功 ， 很 多 企业 也 无 法 说 明 自己 为 何 获得 成 功 ， 这 被 称 
为 经 验 因果 的 模糊 性 。 王 传 福 对 比亚迪 的 过 去 总 结 经 验 时 说 : “连续 五 年 翻番 增长 的 时 候 ， 你 很 难 想象 第 六 年 增长 10%， 第 七 年 增长 5%， 但 国内 市 场 的 
刚 需 仍 然 存 在 ， 我 们 依然 有 增长 空间 ， 国 内 还 能 增长 20% 甚 至 40%。 这 是 我 们 当时 对 市 场 的 判断 ， 加 上 我 们 本 身 过 高 地 估计 了 自己 ， 翻 一 番 不 行 ， 至 少 要 
达到 60%。” 比 亚 迪 将 电池 、 电 子 制造 方面 的 成 功 经 验 复制 到 汽车 行业 后 ， 在 初始 阶段 获得 了 很 大 的 成 功 ， 但 这 种 成 功 是 在 汽车 市 场 井喷 、 消 费 者 不 成 熟 
的 基础 上 形成 的 ， 王 传 福 并 没有 认识 到 经 验 因 果 的 模糊 性 ， 一 旦 合资 企业 与 本 土 企业 的 市 场 竞争 达到 一 定 程度 ， 比 亚 迪 在 渠道 、 品 质 、 品 牌 方面 的 短 板 就 
都 会 显示 出 来 。 而 比亚迪 的 蓝 军力 量 一 一 新 能 源 车 ， 从 产品 设计 、 客 户 定 位 、 市 场 销售 都 不 同 于 传统 汽车 。 同 样 ， 张 瑞 敏 也 经 常 引用 海明威 的 一 句 
话 : “ 优 于 别人 ， 并 不 高 贵 ， 真 正 的 高 贵 是 优 于 自己 的 过 去 。 ”他 以 此 提醒 海尔 内 部 要 居安思危 。 


第 二 类 普遍 陷阱 是 急躁 陷阱 。 作 为 后 来 者 ， 我 们 通常 姜 慕 或 嫉 妨 别人 所 取得 的 成 就 ， 希 望 自 己 或 者 企业 也 能 够 快速 复制 别人 的 成 功 。 这 种 急躁 导致 我 
们 往往 走 弯路 。 我 们 或 许可 以 快速 地 取得 短期 成 功 ， 却 为 长 期 发 展 埋 下 了 祸根 。 无 论 是 对 于 个 人 还 是 企业 而 言 ， 能 力 的 发 展 都 必须 遵循 一 定 的 规律 : 知识 
存量 决定 了 企业 的 竞争 力 ， 而 知识 的 存量 却 是 通过 知识 流 积聚 而 成 的 。 急躁 者 寄 希 望 于 模仿 他 人 的 存量 ， 而 真正 有 效 的 模仿 往往 是 模仿 他 人 的 流量 积累 路 
径 。 真 正 有 效 的 模仿 需要 做 到 以 下 几 点 : 首先 ， 挑 选 一 批 潜在 的 模仿 对 象 ， 其 次 ， 综 合 分 析 这 些 企业 的 发 展 路 径 ; 再 次 ， 像 联想 一 样 经常 复 盘 、 分 析 自 身 
企业 目前 所 处 的 阶段 ; 最 后 ， 学 习 他 人 在 相似 阶段 的 经 验 ， 快 速 提升 自己 的 实力 。 例 如 ， 比 亚 迪 在 经 过 狂 帮 急 进 时 代 的 发 展 后 ， 开 始 改变 “车 子 只 要 能 造 
出 来 就 能 卖 掉 ” 的 想法 ， 将 用 户 体验 作为 比亚迪 品质 变革 的 一 把 尺子 。 为 此 ， 比 亚 迪 重金 投入 研发 ， 开 发 遥控 技术 、 云 钥匙 、 尾 部 发 光标 识 等 电子 化 汽车 
功能 


第 三 类 普遍 陷阱 是 忽视 陷阱 。 企 业 往往 会 骄傲 于 过 去 的 成 功 ， 而 对 新 环境 政策 、 技 术 、 文 化 的 变化 视而不见 。 张 瑞 敏 评价 道 : 


马云 原来 说 ， 有 人 说 我 要 注意 竞争 对 手 ， 但 是 我 拿 着 望远镜 也 看 不 见 竞 争 对 手 。 对 于 这 人 句 话 ， 怎 么 理解 ? 如 果 在 电 商 这 条 路 上 ， 他 确实 看 不 见 对 手 ， 而 且 互 联网 企业 有 这 
个 特点 : 谁 先 进去 了 ， 谁 就 是 原 住民 ， 谁 是 原 住民 ， be 别人 想 进 ， 可 以 ， 人 PT ， 淘 宝 基本 上 就 是 这 个 状态 。 马云 这 名 话说 得 没 错 ， 但 
WE, AEA Se? 错 在 只 是 在 这 条 路 上 看 ， 没 有 看 看 旁边 那 条 路 ， 没 想到 腾讯 在 旁边 那 条 路 上 推出 微 信 。 我 们 现在 也 是 这 样 ， 现 在 不 一 定 谁 要 是 真 钻 出 来 了 ， 我 
Is o 


Ault, KmA- ASCER, EEK 


要 从 最 根本 上 突破 经 验 的 限制 ， 最 伟大 的 榜样 来 自 乔布斯 所 领导 的 苹果 公司 。 这 家 公司 能 不 断 否 定 自己 的 成 功 ， 不 断 创新 产品 ， 即 使 这 些 产品 间 可 能 
自 相 残 杀 。 其 最 核心 的 能 力 可 能 来 自 乔布斯 在 2005 年 斯 坦 福 大 学 毕业 典礼 演讲 上 的 结语 : “Stay hungry, Stay foolish” 


很 难 用 中 文 贴切 地 翻译 乔布斯 这 句 赠 语 ， 以 致 “百度 知道 ”上 有 着 各 种 参差 不 齐 的 答案 。 我 们 勉强 翻译 为 “ 持 之 以 饥 ， 怀 之 以 轧 ”。 或 许 ， 要 避 开 过 
去 在 经 济 高 增长 阶段 形成 的 粗放 经 验 的 陷阱 ， 不 致 成 为 成 功 经 验 的 奴 束 ， 最 好 的 应 对 就 是 持 有 一 颗 饥 渴 的 变革 之 心 ， 以 谦 思 之 道 拥抱 新 的 创新 机 遇 。 
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军 的 使 命 


有 


自杀 重生 ， 他 杀 淘 汰 


为 了 避 开 过 去 成 功 经 验 的 陷阱 ， 中 国 的 许多 商业 领袖 都 提出 类 似 蓝 军 的 变革 思路 。 最 典型 的 是 任正非 在 2013 年 9 月 5 日 汇报 无 线 业 务 会 议 上 的 讲话 : 


果 没 有 蓝 军 经 历 ， 也 不 要 再 提拔 了 。 你 都 不 知道 如 何 打败 华 

Web, (EBB HE (INSEE) RE, RÉ 

ea ol eas 很 赚钱 就 留 给 别人 一 个 很 大 
远 的 


我 特别 支持 无 线 产 品 线 成 立 蓝 军 组 织 。 要 想 升 官 ， 先 到 蓝 军 去 ， 不 把 红军 打败 就 不 要 升 司令 。 红 军 的 司令 
为 ， 说 明 你 已 到 天 花 板 了 。 两 军 互 攻 最 终 会 有 一 个 井喷 ， 井 喷 出 来 的 东西 可 能 就 是 一 个 机 会 点 。 我 不 管 无 线 
大 炮 寿 ， 他 们 发 表 的 文章 是 按 进 入 我 的 邮箱 的 顺序 排列 的 。 一 定 要 把 华为 公司 的 优势 去 控 ， 去 掉 优势 就 是 更 
的 空间 ， 别 人 钻 进 来 就 把 我 们 的 地 盘 大 食 了 ， 因 此 使 数据 卡 实现 合理 盔 利 就 是 更 大 的 优势 ， 因 为 我 们 会 赚 更 : 


AE E 
Mo 


aab 
wat 


从 华为 、 海 尔 、TCL 这 些 公司 的 创新 实践 中 ， 我 们 可 以 总 结 出 这 些 蓝 军 的 使 命 : 


第 一 ， 蓝 军 的 使 命 是 成 为 企业 内 部 的 改造 者 。 任 正 非 认为 : 


我 们 要 学 习 美国 的 创新 精神 、 创 新 机 制 和 创新 外 EJI, 要 打破 自己 的 优势 ， 形 成 新 的 优势 。 我 们 不 主动 打破 自己 的 优势 ， 别 人 早晚 也 会 来 打破 。 我 们 在 学 术 会 议 上 要 多 和 
爱立信 、 阿 尔 卡特 -朗讯 、 诺 基 亚 西门 子 通信 .…: 交 流 ， 并 在 标准 和 产业 政策 上 与 它们 形成 战略 伙伴 ， 以 应 对 快速 变化 的 世界 。 


过 去 华为 在 市 场 方面 走 的 是 从 下 往 上 攻 的 路 线 ， 除 了 质 优 价 低 ， 没 有 别 的 方法 ， 这 样 把 西方 公司 搞 死 了 ， 自 己 也 苦 得 不 得 了 。 美 国 从 来 都 是 从 上 往 下 攻 的 ， 谷 歌 和 
Facebook 都 是 站 在 战略 高 度 创 新 ， 从 ] reas Wir Fife WAILTESE HA) SAR, AA ETE IAS Se AEH, BANTER. MEW ABN — 2 A EEE, 
我 们 公司 的 战略 全 都 公开 了 ， 防 是 防 不 住 的 。 我 们 要 坚持 开放 性 ， 只 有 在 开放 的 基础 上 我 们 才能 成 功 。 


RUIE ce NRE i — RL, EEE Ah. ZEA RETA, AH, CRE, FEZ ZT A, RE RO ATT AS REE Hh — 
路 来 呢 ? 


世界 上 有 两 个 防线 是 失败 的 ， 一 个 就 是 法 国 的 马 其 诺 防线 ， 法 国 建立 了 马 其 诺 防线 来 防 德国 ， 但 德国 不 直接 进攻 法 国 ， 而 是 从 比利时 乡 
败 了 。 还 有 日 本 防止 苏联 进攻 中 国 满 州 的 时 候 ， 在 东北 建立 了 17 个 要 塞 ， 他 们 赌 苏 联 是 以 坦克 战 为 基础 ， 不 会 翻 大 兴安 岭 过 来 ， 但 下 
本 的 防线 就 失败 了 。 所 以 我 认为 防不胜防 ， 一 定 要 以 攻 为 主 。 攻 就 要 重视 蓝 军 的 作用 ， REMUS IIR IE 红军 ， 就 
肯定 反对 者 的 作用 ， 虽 然 没有 承认 反对 者 ， 但 设计 上 按 反对 者 的 意见 做 了 修改 。 我 们 要 肯定 反对 者 的 价值 和 作用 ， 要 允许 反对 省 的 存在 ， 


马 其 诺 防线 后 面 ， 这 条 防线 就 拓 
苏联 红军 是 翻 大 兴安 岭 过 来 的 ， 
动 了 脑筋 的 。 三 号 大 坝 的 成 功 要 
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第 二 ， 蓝 军 的 使 命 是 成 为 创新 的 探 路 者 。 


2011 年 ， 比 亚 迪 在 新 能 源 车 业务 中 切入 公交 电动 化 ， 开 始 了 云 轨 的 研发 。 云 轨 最 初 的 开发 ， 就 像 蓝 军 的 组 建 一 样 ， 从 比亚迪 几 个 研究 院 中 抽调 人 员 ， 
组 成 研发 团队 。 开 始 时 ， 他 们 没有 “名 分 ”， 属 于 “地 下 工作 者 ”。 直 到 2016 年 4 月 ， 公 司 才 正式 成 立 “ 轨 道 交 通 研究 院 ”， 云 轨 计 划 也 随 之 公之于众 。 
云 轨 通 过 单 根 轨道 来 支撑 、 稳 定 和 导向 ， 穿 行 于 城市 的 上 空 ， 既 快速 平稳 、 噪 声 小 ， 又 节能 环保 ， 造 价 只 有 地 铁 的 1/5。 


同年 10 月 ， 比 亚 迪 正式 推出 云 轨 计 划 ， 首 座 云 轨 在 深圳 坪山 比亚迪 公司 内 部 建成 ， 首 个 国内 自主 生产 的 跨 座 式 单轨 被 推 向 市 场 。 随 后 ， 多 个 城市 的 签 
约 仪式 逐步 启动 。 现 在 ， 云 轨 这 一 蓝 军 成 为 比亚迪 创始 人 王 传 福 的 新 梦想 ， 即 比亚迪 第 四 大 绿色 梦想 一 一 轨道 交通 梦想 ， 就 是 要 用 云 轨 技 术 建 设 轨 道上 的 
城市 ， 这 些 以 百 亿 元 计量 的 云 轨 订 单 ， 将 在 未 来 5 年 再 造 一 个 比亚迪 。 


同样 ， 探 路 的 蓝 军 也 出 现在 奇 虎 360 上 。2014 年 ，360 宣 布 与 酷派 合资 ， 进 军 手机 新 市 场 ， 周 鸿 社 在 内 部 的 动员 令 一 一 《 带 上 AK47， 跟 我 到 南方 做 手 
机 去 》， 旗 帜 鲜明 地 表明 了 建立 一 支 新 的 蓝 军队 伍 的 目的 : 

我 们 坚定 不 移 地 去 做 手机 ， 正 是 因为 未 来 的 移动 互联 网 的 中 心 不 一 定 是 现在 这 样 的 手机 。 互 联网 飞速 变化 ， 快 速 迭代 ， 创 新 在 改变 着 人 类 的 生活 和 商业 竞争 。 未 来 移动 互 

RAO POMRAR ENS, ARARE TE TREMRFATANAN, LER REE TEaRe RA ee, PORiaca DARA Ea. Ace TAK 

显然 ， 对 360 而 言 ， 从 杀毒 软件 到 智能 手机 硬件 是 一 个 巨大 的 跨越 ， 周 鸿 神 的 目标 不 仅 是 要 与 小 米 、 华 为 等 手机 先行 者 竞争 ， 而 且 要 为 互联 网 的 新 时 
代 探 出 一 条 新 路 。 


第 三 ， 蓝 军 的 使 命 是 成 为 变革 的 再 生 者 。 


2006 年 ，TCL 公 司 在 国际 购并 中 失利 ， 发 生 巨 额 亏损 。 李 东 生 在 公司 内 部 论坛 上 发 表 了 文章 《 座 的 重生 》， 反 思 过 去 所 遭遇 的 失败 ， 呼 吁 浴 火 重生 : 


座 的 故事 告诉 我 们 ， 在 企业 的 生命 周期 中 ， 有 了 时候 我 们 必须 做 出 困难 的 决定 ， 开 始 一 个 更 新 的 过 程 。 我 们 必须 把 旧 的 、 不 良 的 习惯 和 传统 彻底 抛弃 ， 可 能 要 放弃 一 些 过 往 
支持 我 们 成 功 而 今天 已 成 为 我 们 前 进 障碍 的 东西 ， 使 我 们 可 以 重新 飞翔 。 这 次 蚁 变 是 痛苦 的 ， 对 企业 、 对 全 体 员 工 、 对 我 本 人 都 一 样 。 

为 了 企业 的 生存 ， 为 了 实现 我 们 的 发 展 目标 ， 我 们 必须 要 经 历 这 场 痛 苦 的 变革 ! 像 订 的 晓 变 一 样 ， 重 新 开启 我 们 企业 新 的 生命 周期 ， 在 实现 我 们 的 愿景 一 "成 为 受 人 尊敬 和 
最 具 创 新 能 力 的 全 球 领 先 企业 “的 过 程 中 ， 找 回 我 们 的 信心 、 尊 严 和 荣誉 ! 


TCL 在 成 长 过 程 中 ， 发 现 企业 过 去 的 文化 和 管理 观念 不 再 适应 国际 化 的 需要 ， 于 是 李东生 号 召 通过 像 座 长 出 新 吹 一 样 ， 突 破 瓶 颈 。 蓝 军 的 使 命 也 包括 
这 种 再 生 。 


第 四 ， 蓝 军 的 使 命 是 成 为 企业 生命 的 延展 者 。 


海尔 从 2013 年 开始 连续 大 规模 裁员 ， 推 进 组 织 结构 变革 ， 张 瑞 敏 说 了 一 句 著 名 的 狠 话 : “自杀 重生 ， 他 杀 淘 汰 。” 他 认为 : “我 们 现在 聚焦 于 三 个 方 
面 的 颠覆 ， 即 对 企业 的 颠覆 、 对 顾客 概念 的 颠覆 、 对 员工 的 颠覆 .…… 所 以 我 们 现在 着 力 颠 覆 的 就 是 三 化 ， 即 企业 平台 化 、 用 户 个 性 化 、 员 工 创 客 化 .“ 


张瑞敏 所 称 的 涅 卢 重 生 ， 是 从 各 个 方面 重 造 企业 : “海尔 文化 从 根本 上 讲 就 是 四 个 字 一 一 自 以 为 非 。 在 传统 经 济 时 代 ， 执 行 力 非常 重要 ， 但 在 互联 网 
时 代 ， 是 你 对 用 户 的 执行 力 。 小 微 企 业 里 还 有 四 个 字 ， 叫 “官兵 互 选 ” ， 不 是 像 过 去 那 种 组 织 谁 任命 谁 ， 没 人 任命 ， 这 个 头 儿 领 着 这 些 人 去 做 ， 他 认为 哪 
一 个 人 不 行 ， 就 可 以 重新 招聘 比 他 更 好 的 。 同 样 ， 这 些 人 觉得 跟着 你 干 可 能 就 完蛋 了 ， 也 可 以 通过 兵变 把 他 选 下 来 。 ”张瑞敏 虽然 没有 直接 提出 蓝 军 的 概 
念 ， 但 通过 在 内 部 建立 小 微 创业 平台 ， 直 接 改 造 过 去 专注 于 制造 与 执行 的 旧 文化 。 张 瑞 敏 思考 的 与 任正非 思考 的 非常 类 似 : “我 现在 要 解决 的 就 是 怎么 叫 
你 自己 和 自己 博弈 ， 这 是 我 始终 在 思考 的 问题 。 


企业 文化 与 战略 专家 陈 春花 认为 海尔 “经 营 不 足 ， 管 理 有 余 ”， 其 实践 过 于 偏重 组 织 管理 创新 。 事 实 上 ， 如 果 用 传统 效率 的 观点 看 ， 海 尔 的 蓝 军 颠 覆 
可 能 并 不 能 提高 经 营 效率 ， 但 通过 小 微 创业 平台 的 再 造 ， 企 业 的 生命 将 更 加 延展 ， 更 能 应 对 环境 的 复杂 变化 ， 避 免 被 淘汰 。 蓝 军 这 种 对 企业 敏捷 性 与 适应 
性 的 改造 ， 在 短期 内 可 能 并 不 能 及 时 看 到 结果 ， 而 只 有 在 退潮 的 时 候 ， 才 能 看 到 那些 不 适应 的 裸 泳 者 。 


一 一 监 军训 练 营 : 评价 谷歌 的 组 织 结构 重组 一 一 


2015 年 8 月 ， 谷 歌 的 两 位 创始 人 宣布 ， 用 控股 公司 Alphabet 取 代 谷 歌 在 纳 斯 达 克 上 市 ， 也 就 是 说 原来 以 互联 网 搜索 为 核心 的 谷歌 ， 将 和 一 系列 新 兴业 
务 并 列 ， 例 如 无 人 驾驶 汽车 、 血 糖 监测 的 Life Science 以 及 生命 延长 业务 的 Calico 等 项 目 。 后 面 这 些 新 业务 将 脱离 谷歌 ， 成 为 Alphabet 旗 下 的 独立 子 公 
司 ， 拥 有 自己 的 CEO ( 见 图 1-6) 。 


谷歌 的 业绩 一 直 在 增长 ， 谷 歌 为 什么 要 改造 成 控股 公司 呢 ? 


谷歌 的 创始 人 拉 里 . 佩 奇 在 19 年 前 创办 公司 时 就 说 : “谷歌 并 不 是 一 家 常规 意义 上 的 公司 ， 我 们 也 不 打算 成 为 普通 公司 .…… 谷 歌会 小 范围 投资 那些 与 当 
前 业务 相 比 ， 看 起 来 极 具 风 险 甚至 奇怪 的 领域 。” 但 原来 的 投资 架构 对 新 兴业 务 并 不 “友好 ” ， 例 如 谷歌 智能 眼镜 就 不 怎么 成 功 ， 这 次 采用 巴菲特 式 的 控 
股 模式 ， 是 希望 可 以 让 谷歌 重新 获得 “创业 公司 般 的 活力 ”。 佩 奇 说 : “我 们 一 直 认 为 随 着 时 间 推 移 ， 各 家 公司 都 会 变 得 更 加 循规蹈矩 ， 安 于 守成 ， 只 做 
些 添补 调整 。 但 在 科技 行业 中 ， 革 命 颠覆 性 的 创新 不 断 推 送 着 下 一 个 巨大 增长 领域 ， 你 需要 让 自己 有 一 些 不 安 分 ， 以 继续 保持 与 行业 挂钩 。 
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图 1-6 ”谷歌 颠覆 自己 的 新 架构 


资料 来 源 ，《 好 奇 心 日 报 》， 根 据 公开 信息 整理 。 

Alphabet 也 在 促成 对 外 合作 ， 推 动 这 些 公司 的 商业 化 。 例 如 ， 研 究 生 命 科学 的 部 分 更 名 为 Verily， 与 英国 制药 企业 葛 兰 素 史 克 、 合 资 新 公司 ， 打 算 通 
过 捕捉 人 体 电信 号 治疗 疾病 ; 同 法 国 制药 公司 赛 诸 菲 (Sanofi) 成 立 合资 公司 ， 致 力 于 糖尿 病 治疗 ，2017 年 年 初 获得 来 自 淡马锡 的 8 亿美 元 A 轮 融资 ; 属 
FGoogle X 实 验 室 的 无 人 驾驶 项 目 也 分 立 为 一 家 名 叫 Waymo 的 公司 ， 独 立 发 展 。 佩 奇 在 2017 年 给 投资 者 的 公开 信 中 说 ， 他 还 会 “持续 寻找 令 人 惊艳 但 尚 


未 完全 开发 的 机 会 ， 并 让 它们 成 为 现实 ”。 


假设 你 正好 是 谷歌 私人 董事 会 的 成 员 ， 除 了 对 谷歌 两 位 创始 人 敬佩 之 外 ， 你 觉得 : 


- 佩 奇 的 大 重组 可 能 会 碰 到 哪些 问题 ? 


.公司 的 股东 会 欢迎 吗 ? 
.这 个 新 架构 会 有 效率 吗 ? 
.这 个 新 架构 又 担任 着 什么 样 的 蓝 军 使 命 ? 


从 这 几 位 商界 精英 的 话语 解构 蓝 军 的 使 命 ， 可 以 看 到 它们 与 著名 的 经 济 学 家 约瑟夫 .能 彼 特 所 说 的 创业 精神 是 紧密 联系 的 ， 这 是 一 股 “ 创 造 性 的 破 


坏 ” 力量 ， 也 是 在 追求 进步 中 的 动荡 和 变化 。 蓝 军 的 最 终 使 命 ， 就 是 摧毁 原 有 的 经 营 方式 ， 淘 汰 旧 产 业 ， 建 立 “ 新 组 合 ” 。 
著名 的 雕塑 家 雅克 利 普 希 茨 (Jacques Lipchitz) 曾 为 美国 费城 奉献 过 一 座 描绘 创业 精神 的 雕塑 ( 见 图 1-7) 。 雕 塑 的 底座 上 刻 着 美国 总 统 罗斯 福 的 


29: "RIRKA AFSS SNE, RNARTSSIeaR, EMS UFR S TERRA, " 而 这 也 正 是 蓝 军 的 使 命 。 


图 1-7 “创业 精神 ”雕塑 


蓝 军 的 使 命 


自杀 重生 ， 他 杀 淘 汰 


为 了 避 开 过 去 成 功 经 验 的 陷阱 ， 中 国 的 许多 商业 领袖 都 提出 类 似 蓝 军 的 变革 思路 。 最 典型 的 是 任正非 在 2013 年 9 月 5 日 汇报 无 线 业务 会 议 上 的 讲话 : 


我 特别 支持 无 线 产品 线 成 立 蓝 军 组 织 。 要 想 升 官 ， 先 到 蓝 军 去 ， 不 把 红军 打败 就 不 要 升 司令 。 红 军 的 司令 如 果 没 有 蓝 军 经 历 ， 也 不 要 再 提拔 了 。 你 都 不 知道 如 何 打败 华 _ 
为 ， 说 明 你 已 到 天 花 板 了 。 两 军 互 攻 最 终 会 有 一 个 井喷 ， 井 喷 出 来 的 东西 可 能 就 是 一 个 机 会 点 。 我 不 管 无 线 在 蓝 军 上 投资 多 少 ， 但 一 定 要 像 董 事 《 炮 缀 华为》 一样 ， 架 着 
大 炮 禾 ， 他 们 发 表 的 文章 是 按 进入 我 的 邮箱 的 顺序 排列 的 。 一 定 要 把 华为 公司 的 优势 去 掉 ， 去 掉 优 势 就 是 更 大 的 优势 。 终 端的 数据 卡 很 赚钱 ， 很 赚钱 就 留 给 别人 一 个 很 大 
的 空间 ， 别 人 钻 进来 就 把 我 们 的 地 盘 乔 食 了 ， 因 此 使 数据 卡 实现 合理 怖 利 就 是 更 大 的 优势 ， 因 为 我 们 会 赚 更 多 长 远 的 钱 。 


ite 


从 华为 、 海 尔 、TCL 这 些 公司 的 创新 实践 中 ， 我 们 可 以 总 结 出 这 些 蓝 军 的 使 命 : 


第 一 ， 蓝 军 的 使 命 是 成 为 企业 内 部 的 改造 者 。 任 正 非 认为 : 


sees 我 们 要 学 习 美国 的 创新 精神 、 创 新 机 制 和 创新 能 力 ， 要 打破 自己 的 优势 ， 形 成 新 的 优势 。 我 们 不 主动 打破 自己 的 优势 ， 别 人 早晚 也 会 来 打破 。 我 们 在 学 术 会 议 上 要 多 和 
爱立信 、 阿 尔 卡特 -朗讯 、 诺 基 亚 西门 子 通信 .…: 交 流 ， 并 在 标准 和 产业 政策 上 与 它们 形成 战略 伙伴 ， 以 应 对 快速 变化 的 世界 。 


过 去 华为 在 市 场 方面 走 的 是 从 下 往 上 攻 的 路 线 ， 除 了 质 优 价 低 ， 没 有 别 的 方法 ， 这 样 把 西方 公司 搞 死 了 ， 自 己 也 苦 得 不 得 了 。 美 国 从 来 都 是 从 上 往 下 攻 的 ， 谷 歌 和 
Facebook 都 是 站 在 战略 高 度 创 新 ， 从 上 往 下 攻 。Wai-Ei 作 为 和 LTE 竞 争 的 技术 ， 你 能 说 美国 不 会 玩 出 什么 花招 3 ， 我 们 要 以 招 还 招 。 不 要 以 为 我 们 一 定 有 招 能 防 住 它 ， 
我 们 公司 的 战略 全 都 公开 了 ， 防 是 防 不 住 的 。 我 们 要 坚持 开放 性 ， 只 有 在 开放 的 基础 上 我 们 才能 成 功 。 


oo 创造 一 种 保护 机 制 ， 一 定 要 让 蓝 军 有 地 位 。 蓝 军 可 能 胡说 八道 ， 有 一 些 疯子 ， 敢 想 敢 说 敢 干 ， 博 弈 之 后 要 给 他 们 一 些 宽容 ， 你 怎么 知道 他 们 不 能 走出 一 
长 呢 ? 


世界 上 有 两 个 防线 是 失败 的 ， 一 个 就 是 法 国 的 马 其 诺 防线 ， 法 国 建立 了 马 其 诺 防线 来 防 德国 ， 但 德国 不 直接 进攻 法 国 ， 而 是 从 比利时 绕 到 马 其 诺 防线 后 面 ， 这 条 防线 就 失 
败 了 。 还 有 日 本 防止 苏联 进攻 中 国 满 州 的 时 候 ， 在 东北 建立 了 17 个 要 塞 ， 他 们 赌 苏 联 是 以 坦克 战 为 基础 ， 不 会 番 兴安 岭 过 来 ， 但 在 万 苏联 红军 是 翻 大 兴安 岭 过 来 的 ， 
本 的 防线 就 失败 了 。 所 以 我 认为 防不胜防 ， 一 定 要 以 攻 为 主 。 攻 就 要 重视 蓝 军 的 作用 ， 蓝 军 想 尽 办 法 来 否定 红军 ， 就 算 否 不 掉 ， 蓝 军 也 是 动 了 脑筋 的 。 三 峡 大 坝 的 成 功 要 
肯定 反对 者 的 作用 ， 虽 然 没有 承认 反对 者 ， 但 设计 上 按 反对 者 的 意见 做 了 修改 。 我 们 要 肯定 反对 者 的 价值 和 作用 ， 要 允许 反对 者 的 在 在。 


第 二 ， 蓝 军 的 使 命 是 成 为 创新 的 探 路 者 。 


2011 年 ， 比 亚 迪 在 新 能 源 车 业务 中 切入 公交 电动 化 ， 开 始 了 云 轨 的 研发 。 云 轨 最 初 的 开发 ， 就 像 蓝 军 的 组 建 一 样 ， 从 比亚迪 几 个 研究 院 中 抽调 人 员 ， 
组 成 研发 团队 。 开 始 时 ， 他 们 没有 “名 分 ”， 属 于 “地 下 工作 者 ”。 直 到 2016 年 4 月 ， 公 司 才 正式 成 立 “ 轨 道 交 通 研究 院 ”， 云 轨 计 划 也 随 之 公之于众 。 
云 轨 通 过 单 根 轨道 来 支撑 、 稳 定 和 导向 ， 穿 行 于 城市 的 上 空 ， 既 快速 平稳 、 噪 声 小 ， 又 节能 环保 ， 造 价 只 有 地 铁 的 1/5。 


同年 10 月 ， 比 亚 迪 正式 推出 云 轨 计 划 ， 首 座 云 轨 在 深圳 坪山 比亚迪 公司 内 部 建成 ， 首 个 国内 自主 生产 的 跨 座 式 单轨 被 推 向 市 场 。 随 后 ， 多 个 城市 的 签 
约 仪式 逐步 启动 。 现 在 ， 云 轨 这 一 蓝 军 成 为 比亚迪 创始 人 王 传 福 的 新 梦想 ， 即 比亚迪 第 四 大 绿色 梦想 一 一 轨道 交通 梦想 ， 就 是 要 用 云 轨 技 术 建 设 轨 道上 的 
城市 ， 这 些 以 百 亿 元 计量 的 云 轨 订 单 ， 将 在 未 来 5 年 再 造 一 个 比亚迪 。 


同样 ， 探 路 的 蓝 军 也 出 现在 奇 虎 360 上 。2014 年 ，360 宣 布 与 酷派 合资 ， 进 军 手机 新 市 场 ， 周 鸿 社 在 内 部 的 动员 令 一 一 《 带 上 AK47， 跟 我 到 南方 做 手 
机 去 》， 旗 帜 鲜明 地 表明 了 建立 一 支 新 的 蓝 军队 伍 的 目的 : 

我 们 坚定 不 移 地 去 做 手机 ， 正 是 因为 未 来 的 移动 互联 网 的 中 心 不 一 定 是 现在 这 样 的 手机 。 互 联网 飞速 变化 ， 快 速 迭代 ， 创 新 在 改变 着 人 类 的 生活 和 商业 竞争 。 未 来 移动 互 

RAO POMRAR ENS, ARARE TE TREMRFATANAN, LER REE TEaRe RA ee, PORiaca DARA Ea. Ace TAK 

显然 ， 对 360 而 言 ， 从 杀毒 软件 到 智能 手机 硬件 是 一 个 巨大 的 跨越 ， 周 鸿 神 的 目标 不 仅 是 要 与 小 米 、 华 为 等 手机 先行 者 竞争 ， 而 且 要 为 互联 网 的 新 时 
代 探 出 一 条 新 路 。 


第 三 ， 蓝 军 的 使 命 是 成 为 变革 的 再 生 者 。 


2006 年 ，TCL 公 司 在 国际 购并 中 失利 ， 发 生 巨 额 亏损 。 李 东 生 在 公司 内 部 论坛 上 发 表 了 文章 《 座 的 重生 》， 反 思 过 去 所 遭遇 的 失败 ， 呼 吁 浴 火 重生 : 


座 的 故事 告诉 我 们 ， 在 企业 的 生命 周期 中 ， 有 了 时候 我 们 必须 做 出 困难 的 决定 ， 开 始 一 个 更 新 的 过 程 。 我 们 必须 把 旧 的 、 不 良 的 习惯 和 传统 彻底 抛弃 ， 可 能 要 放弃 一 些 过 往 
支持 我 们 成 功 而 今天 已 成 为 我 们 前 进 障碍 的 东西 ， 使 我 们 可 以 重新 飞翔 。 这 次 蚁 变 是 痛苦 的 ， 对 企业 、 对 全 体 员 工 、 对 我 本 人 都 一 样 。 

为 了 企业 的 生存 ， 为 了 实现 我 们 的 发 展 目标 ， 我 们 必须 要 经 历 这 场 痛 苦 的 变革 ! 像 订 的 晓 变 一 样 ， 重 新 开启 我 们 企业 新 的 生命 周期 ， 在 实现 我 们 的 愿景 一 "成 为 受 人 尊敬 和 
最 具 创 新 能 力 的 全 球 领 先 企业 “的 过 程 中 ， 找 回 我 们 的 信心 、 尊 严 和 荣誉 ! 


TCL 在 成 长 过 程 中 ， 发 现 企业 过 去 的 文化 和 管理 观念 不 再 适应 国际 化 的 需要 ， 于 是 李东生 号 召 通过 像 座 长 出 新 吹 一 样 ， 突 破 瓶 颈 。 蓝 军 的 使 命 也 包括 
这 种 再 生 。 


第 四 ， 蓝 军 的 使 命 是 成 为 企业 生命 的 延展 者 。 


海尔 从 2013 年 开始 连续 大 规模 裁员 ， 推 进 组 织 结构 变革 ， 张 瑞 敏 说 了 一 句 著 名 的 狠 话 : “自杀 重生 ， 他 杀 淘 汰 。” 他 认为 : “我 们 现在 聚焦 于 三 个 方 
面 的 颠覆 ， 即 对 企业 的 颠覆 、 对 顾客 概念 的 颠覆 、 对 员工 的 颠覆 .…… 所 以 我 们 现在 着 力 颠 覆 的 就 是 三 化 ， 即 企业 平台 化 、 用 户 个 性 化 、 员 工 创 客 化 .“ 


张瑞敏 所 称 的 涅 卢 重 生 ， 是 从 各 个 方面 重 造 企业 : “海尔 文化 从 根本 上 讲 就 是 四 个 字 一 一 自 以 为 非 。 在 传统 经 济 时 代 ， 执 行 力 非常 重要 ， 但 在 互联 网 
时 代 ， 是 你 对 用 户 的 执行 力 。 小 微 企 业 里 还 有 四 个 字 ， 叫 “官兵 互 选 ” ， 不 是 像 过 去 那 种 组 织 谁 任命 谁 ， 没 人 任命 ， 这 个 头 儿 领 着 这 些 人 去 做 ， 他 认为 哪 
一 个 人 不 行 ， 就 可 以 重新 招聘 比 他 更 好 的 。 同 样 ， 这 些 人 觉得 跟着 你 干 可 能 就 完蛋 了 ， 也 可 以 通过 兵变 把 他 选 下 来 。 ”张瑞敏 虽然 没有 直接 提出 蓝 军 的 概 
念 ， 但 通过 在 内 部 建立 小 微 创业 平台 ， 直 接 改 造 过 去 专注 于 制造 与 执行 的 旧 文化 。 张 瑞 敏 思考 的 与 任正非 思考 的 非常 类 似 : “我 现在 要 解决 的 就 是 怎么 叫 
你 自己 和 自己 博弈 ， 这 是 我 始终 在 思考 的 问题 。 


企业 文化 与 战略 专家 陈 春花 认为 海尔 “经 营 不 足 ， 管 理 有 余 ”， 其 实践 过 于 偏重 组 织 管理 创新 。 事 实 上 ， 如 果 用 传统 效率 的 观点 看 ， 海 尔 的 蓝 军 颠 覆 
可 能 并 不 能 提高 经 营 效率 ， 但 通过 小 微 创业 平台 的 再 造 ， 企 业 的 生命 将 更 加 延展 ， 更 能 应 对 环境 的 复杂 变化 ， 避 免 被 淘汰 。 蓝 军 这 种 对 企业 敏捷 性 与 适应 
性 的 改造 ， 在 短期 内 可 能 并 不 能 及 时 看 到 结果 ， 而 只 有 在 退潮 的 时 候 ， 才 能 看 到 那些 不 适应 的 裸 泳 者 。 


一 一 监 军训 练 营 : 评价 谷歌 的 组 织 结构 重组 一 一 


2015 年 8 月 ， 谷 歌 的 两 位 创始 人 宣布 ， 用 控股 公司 Alphabet 取 代 谷 歌 在 纳 斯 达 克 上 市 ， 也 就 是 说 原来 以 互联 网 搜索 为 核心 的 谷歌 ， 将 和 一 系列 新 兴业 
务 并 列 ， 例 如 无 人 驾驶 汽车 、 血 糖 监测 的 Life Science 以 及 生命 延长 业务 的 Calico 等 项 目 。 后 面 这 些 新 业务 将 脱离 谷歌 ， 成 为 Alphabet 旗 下 的 独立 子 公 
司 ， 拥 有 自己 的 CEO ( 见 图 1-6) 。 


谷歌 的 业绩 一 直 在 增长 ， 谷 歌 为 什么 要 改造 成 控股 公司 呢 ? 


谷歌 的 创始 人 拉 里 . 佩 奇 在 19 年 前 创办 公司 时 就 说 : “谷歌 并 不 是 一 家 常规 意义 上 的 公司 ， 我 们 也 不 打算 成 为 普通 公司 .…… 谷 歌会 小 范围 投资 那些 与 当 
前 业务 相 比 ， 看 起 来 极 具 风 险 甚至 奇怪 的 领域 。” 但 原来 的 投资 架构 对 新 兴业 务 并 不 “友好 ” ， 例 如 谷歌 智能 眼镜 就 不 怎么 成 功 ， 这 次 采用 巴菲特 式 的 控 
股 模式 ， 是 希望 可 以 让 谷歌 重新 获得 “创业 公司 般 的 活力 ”。 佩 奇 说 : “我 们 一 直 认 为 随 着 时 间 推 移 ， 各 家 公司 都 会 变 得 更 加 循规蹈矩 ， 安 于 守成 ， 只 做 
些 添补 调整 。 但 在 科技 行业 中 ， 革 命 颠覆 性 的 创新 不 断 推 送 着 下 一 个 巨大 增长 领域 ， 你 需要 让 自己 有 一 些 不 安 分 ， 以 继续 保持 与 行业 挂钩 。 


Google nest Calico Toe WANTS 
就 是 变 小 了 的 在 2014 年 收购 Google 在 2013 研发 智慧 城市 ， 
Google 的 智能 家 居 产 品 || 年 成 立 的 研究 人 || 曾经 在 纽约 建设 公 
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图 1-6 ”谷歌 颠覆 自己 的 新 架构 


资料 来 源 ，《 好 奇 心 日 报 》， 根 据 公开 信息 整理 。 

Alphabet 也 在 促成 对 外 合作 ， 推 动 这 些 公司 的 商业 化 。 例 如 ， 研 究 生 命 科学 的 部 分 更 名 为 Verily， 与 英国 制药 企业 葛 兰 素 史 克 、 合 资 新 公司 ， 打 算 通 
过 捕捉 人 体 电信 号 治疗 疾病 ; 同 法 国 制药 公司 赛 诸 菲 (Sanofi) 成 立 合资 公司 ， 致 力 于 糖尿 病 治疗 ，2017 年 年 初 获得 来 自 淡马锡 的 8 亿美 元 A 轮 融资 ; 属 
FGoogle X 实 验 室 的 无 人 驾驶 项 目 也 分 立 为 一 家 名 叫 Waymo 的 公司 ， 独 立 发 展 。 佩 奇 在 2017 年 给 投资 者 的 公开 信 中 说 ， 他 还 会 “持续 寻找 令 人 惊艳 但 尚 


未 完全 开发 的 机 会 ， 并 让 它们 成 为 现实 ”。 


假设 你 正好 是 谷歌 私人 董事 会 的 成 员 ， 除 了 对 谷歌 两 位 创始 人 敬佩 之 外 ， 你 觉得 : 


- 佩 奇 的 大 重组 可 能 会 碰 到 哪些 问题 ? 


.公司 的 股东 会 欢迎 吗 ? 
.这 个 新 架构 会 有 效率 吗 ? 
.这 个 新 架构 又 担任 着 什么 样 的 蓝 军 使 命 ? 


从 这 几 位 商界 精英 的 话语 解构 蓝 军 的 使 命 ， 可 以 看 到 它们 与 著名 的 经 济 学 家 约瑟夫 .能 彼 特 所 说 的 创业 精神 是 紧密 联系 的 ， 这 是 一 股 “ 创 造 性 的 破 


坏 ” 力量 ， 也 是 在 追求 进步 中 的 动荡 和 变化 。 蓝 军 的 最 终 使 命 ， 就 是 摧毁 原 有 的 经 营 方式 ， 淘 汰 旧 产 业 ， 建 立 “ 新 组 合 ” 。 
著名 的 雕塑 家 雅克 利 普 希 茨 (Jacques Lipchitz) 曾 为 美国 费城 奉献 过 一 座 描绘 创业 精神 的 雕塑 ( 见 图 1-7) 。 雕 塑 的 底座 上 刻 着 美国 总 统 罗斯 福 的 


29): “我 们 的 民族 有 着 辉煌 的 青春 和 力量 ， 我 们 无 黑 和 渴望 的 眼睛 晃 望 着 未 来 ， 鞍 勃 得 就 像 一 位 年 轻 男 子 在 竞赛 中 奔跑 。” 而 这 也 正 是 蓝 军 的 使 命 。 


图 1-7 “创业 精神 ” 肘 塑 


蓝 军 的 救赎 过 程 


但 蓝 军 要 实现 这 个 使 命 也 是 一 个 漫长 、 痛 苦 的 过 程 。 下 面 我 将 从 宏观 观察 角度 举 出 一 些 蓝 军 崛 起 过 程 的 特征 。 


一 ， 蓝 军 往 往 出 身 卑 微 。 


深圳 华强 北 ， 是 全 球 电 子 业 供应 链 的 心脏 ， 也 是 中 国 山寨 的 策 源 地 。 早 在 2009 年 ，《IT 经 理 世 界 》 的 后 编辑 向 我 约 稿 ， 问 我 对 山寨 的 看 法 时 ， 我 在 
《山寨 科技 创 了 什么 新 》 一 文中 大 胆 地 预测 ， 山 寨 具 备 草根 性 、 开 放 性 、 创 新 性 以 及 产业 链 竞争 力 ， 可 以 说 是 中 国电 子 高 科技 行业 的 蓝 军力 量 ， 中 国 未 来 
的 Intel、 波 音 将 诞生 在 山寨 的 摇篮 里 。 


三 年 以 后 ， 我 重 返 旧 地 ， 对 话 华强 电子 产业 研究 所 研究 总 监 潘 九 堂 。 他 认为 山寨 的 黄金 期 已 过 。 当 年 消费 者 首次 购 机 对 手机 品牌 不 敏感 ， 消 费 不 成 
熟 ， 让 山寨 手机 得 以 大 行 天 下 。 这 是 当年 山寨 1.0 时 代 等 异 军 崛 起 的 原因 。 而 在 今天 的 智能 机 时 代 ， 消 费 者 日 益 成 熟 ， 运 莒 商 掌 控 渠 道 ， 智 能 手机 技术 日 
趋 复 杂 ， 只 有 强大 研发 投入 与 品牌 广告 支出 的 厂商 才能 脱颖而出 。 


但 与 三 年 前 相 比 ， 华 强 北 的 商 流 、 物 流 似 乎 仍然 以 几何 级 数 在 扩张 。LED 等 新 产业 正在 扩大 这 个 市 场 对 全 球 的 影响 力 。 而 山寨 所 建立 的 全 球 供应 链 与 
制造 业 ， 正 在 往 纵深 发 展 。 按 奥地利 学 派 的 “ 迁 回 生产 理论 ”， 先 生产 生产 资料 (或 称 资本 品 ) ， 然 后 用 这 些 生产 资料 去 生产 消费 品 ， 或 者 说 先 制造 生产 
工具 ， 再 生产 产品 的 “ 迁 回 生产 ” ， 可 以 极 大 地 提高 劳动 生产 率 ， 促 进 分 工 的 深化 与 扩张 。 华 强 北 的 蓝 军 与 北京 、 上 海 的 正规 军 不 一 样 的 地 方 在 于 ， 山 寨 
扩大 化 的 市 场 推进 了 供应 链 的 长 度 与 深度 ， 促 进 了 制造 业 的 过 程 创新 ， 而 这 些 积累 又 推动 了 品牌 厂商 ， 如 华为 、 联 想 、OPPO、 人 小米 对 研发 的 大 量 投入 ， 
也 让 360、 盛 大 、 百 度 等 公司 应 用 轻 资 产 的 模式 推出 各 种 智能 手机 成 为 可 能 。 


暴利 不 再 时 ， 山 寨 企 业 必然 优胜 劣 汰 ， 潘 九 堂 认 为 只 有 那些 有 着 强大 管理 能 力 、 能 在 规模 中 提升 效率 的 企业 才能 脱颖而出 。“ 迁 回 生产 理 论 ” 也 预 
测 ， 这 种 产品 迁 回程 度 的 增加 将 导致 专业 化 ， 而 管理 与 协调 费用 也 随 之 增加 ， 从 而 推动 制造 业 中 的 过 程 创新 进一步 向 研发 设计 上 的 颠覆 性 创新 演进 ， 这 正 


是 山寨 1.0 向 猛 龙 2.0 进 化 的 动力 ( 见 表 1-2) 。 


表 1-2 山寨 蓝 军 的 进化 轨迹 


猛 龙 2.0 

本 土豆 片 公司 如 海 思 提供 智能 手 
机 芯片 

OPPO, 、 魅 族 、 小 米 、 天 语 进入 主 
流 智 能 市 场 

华为 、 中 兴 利 用 运营 商定 制 市 场 
的 优势 ， 杀 和 大众 市 场 

互联 网 渠道 兴起 

苹果 利用 专利 在 全 球 市 场 阻击 三 
星 、HTC 等 安利 平台 的 扩张 ， 但 在 
与 摩托 罗拉 的 专利 战 中 失利 


联发科 开发 出 交 钥匙 心 片 方 案 
手机 第 三 方 设计 公司 兴起 ， 
市 场 兴起 | 使 功能 手机 可 以 迅速 山寨 化 
手机 | 摩托 罗拉 、| 政府 手机 牌照 制度 增加 了 管制 成 本 
诺基亚 开始 | ” 富士康、 比亚迪 外 包 制 造 公司 兴起 
在 中 国 组 装 | TCL、 明基 分 别 收购 阿尔 卡特 与 西门 子 
手机 业务 


台电 、 酷 比 魔方 等 原来 做 MP3、USB 
闪存 盘 的 公司 大 规模 进入 平板 市 场 
MP3、USB | 本土 芯片 公司 如 全 志 、 瑞 芯 微 在 ARM 的 
闪存 盘 兴 起 | 源 代码 开放 平台 上 提供 多 核 、 低 功 耗 芯片 
平板 ERAT Intel Æ Atom 上 网 本 芯片 基础 上 也 紧 跟 
电脑 | 分 手提 电脑 | 开发 低 功 耗 芯 片 
产业 在 中 国 | 液晶 屏幕 在 国际 市 场 上 过 剩 
组 装 本 土 市 场 跟随 发 达 国 家 市 场 开 始 启 动 ， 
华为 、 联 想 试 水 
360 特 供 机 开启 品牌 外 包 合 作 


Intel 、 微 软 与 谁 结 盟 
苹果 如 何在 低 端 市 场 反 击 
中 国企 业 谁 为 强 者 


二 ， 蓝 军 往往 利用 不 对 称 的 力量 。 


行 色 匆匆 的 商 流 漫 过 华强 北 ， 一 个 街区 之 外 的 桑 达 大 厦 的 最 底下 三 层 已 经 被 改造 成 新 的 市 场 ， 赫 然 成 为 平板 电脑 的 天 下 ， 从 一 楼 的 白 牌 平板 
(OEM) 到 三 楼 的 零 部 件 、 电 源 、 皮 套 。 如 果 说 在 山寨 1.0 时 代 ， 低 端 功能 手机 的 成 熟 有 赖 于 台湾 联发科 的 交 钥 匙 芯片 方案 ， 模 块 化 降低 了 生产 、 制 造 与 
研发 的 门槛 ， 那 么 当 乔 布 斯 的 iPad 供 生出 一 个 全 新 的 、 高 利润 的 市 场 时 ， 新 的 技术 推手 与 迁 回 生产 的 分 工 必然 让 山寨 厂商 跟 进 。 新 的 推手 又 是 谁 呢 ? 


这 便 是 来 自 英国 的 ARM。ARM 在 20 世 纪 80 年 代 推 出 精简 指令 集 (RISC) 的 处 理 器 架构 ， 一 度 让 在 不 同 架 构 上 发 展 的 Intel 紧 张 。 但 Intel 与 微软 的 紧 
儿 结 盟 ， 在 摩尔 定律 下 不 断 提升 处 理 器 的 速度 ， 让 个 人 电脑 产业 迅速 发 展 。ARM 为 了 生存 ， 只 好 开放 自己 的 半导体 知识 产权 核心 (IP core) ， 授 权 其 他 
厂家 ， 可 以 根据 自己 的 设计 ， 制 作出 用 于 ARM 内 核 的 微 控制 器 。 由 于 ARM 的 内 核 具有 低 功 耗 的 特点 ， 在 嵌入 式 系 统 与 手持 设备 上 大 行 其 道 。Intel 也 曾 一 
度 想 进入 这 个 边缘 市 场 ， 甚 至 购买 了 ARM 的 产权 ， 在 StrongARM 基 础 上 开发 出 Xscale， 曾 经 在 HP、Compaq 的 掌上 电脑 中 应 用 ， 但 不 甚 成 功 ， 后 来 一 


但 随 着 苹果 在 iPhone 与 ijPad 中 应 用 配制 ARM 内 核 的 处 理 器 ，ARM 的 低 功 耗 特 征 在 长 电池 续航 中 表现 得 淋漓 尽 致 ， 证 券 市 场 一 度 谣 传 苹果 要 收购 
ARM。 但 毕竟 ARM 建 立 与 开放 授权 平台 上 的 商业 模式 与 苹果 封闭 式 的 价值 增值 模式 完全 不 同 。 过 去 五 年 ， 以 ARM 为 基础 的 心 片 数量 每 年 都 以 30% 的 复合 
增长 率 增加 ，2011 年 更 是 出 货 到 80 亿 枚 。 从 图 1-7 看 ， 最 近 五 年 ARM 在 证 券 市 场 的 市 值 增 长 了 300%， 而 Inte 则 几乎 增长 乏力 。 


仔细 研究 近年 ARM 的 年 报 ，2011 年 来 自 中国 的 收入 高 达 4764 万 英镑 ， 在 世界 各 地 排名 第 五 ， 占 ARM 的 全 年 收入 4.91 亿 英镑 的 9.68%， 比 上 年 增长 
339。 难 怪 ARM 要 把 董事 会 搬 到 中 国 来 。ARM 是 一 家 靠 纯 技术 授权 费 成 长 的 公司 ， 在 中 国 收入 的 增长 也 表明 中 国企 业 在 创新 上 已 经 开始 尊重 知识 产权 的 
投入 。 其 他 排名 靠 前 的 国家 或 地 区 是 北美 、 韩 国 、 日 本 、 中 国 台湾 地 区 ， 这 也 反映 了 苹果 、 三 星 等 公司 在 大 量 应 用 ARM 内 核 。 


目前 ，ARM 在 移动 计算 方面 已 经 占据 先锋 地 位 ， 有 着 广阔 的 市 场 前 景 ( 见 图 1-8) 。ARM 在 环境 保护 、 低 排放 的 口号 下 甚至 进入 服务 器 市 场 。 惠 普 基 
FARM Cortex-Ag 平 台 开 发 出 “ 红 石 平台 ， 气 说 可 以 使 能 源 消耗 降低 90%。 最 改变 业界 格局 的 是 微软 在 推出 传统 x86 版 Windows 8 的 同时 ， 第 一 次 推 
出 ARM 版 Windows 8， 内 置 Office 15 应 用 ， 这 就 是 Surface 平 板 电 脑 ， 意 味 着 微软 第 一 次 与 长 期 的 合作 伙伴 Intel “分 手 ”。 


Low Cost Phones Mobile Computer 


Apps Processor 
and baseband - $$$ 
WiFi/ BT /GPS -$ 
Touchscreen/Camera - $ 
5x$ 


图 1-8 ”ARM 在 小 型 电子 设备 上 的 机 会 


YE: $ 表 示 单 位 授权 费 ，$$S$$ 表 示 智 能 机 上 的 多 核 攻 片 。 


ARM 的 开放 平台 也 使 中 国 的 芯片 厂 能 够 站 立 在 巨人 肩 上 ， 与 国际 最 领先 的 IT 巨头 齐 头 共 进 。 在 平板 电脑 芯片 、GPS/ 北 斗 二 代 双 模 导 航 基带 芯片 、 
GSM 基 带 芯片 上 ， 中 国 芯片 产 商 的 研发 实力 大 为 增强 。 例 如 ， 华 为 旗下 的 海 思 是 国内 最 早 推出 四 核 A9 CPU 的 厂商 ， 其 后 演化 成 麒 钥 系列 芯片 ， 极 大 地 增 
强 了 华为 高 端 智能 手机 的 竞争 力 。 


达 特 茅 斯 商学 院 的 维 贾 伊 . 戈 文 达 拉 扬 (Vijay Govindarajan) 提出 “ 反 向 创新 ” (reverse innovation) 的 概念 ， 也 就 是 说 创新 往往 在 新 兴国 家 (如 
中 国 、 印 度 ) 出 现 ， 然 后 反 向 流 回 经 济 发 达 国 家 (Govindarajan&Ramamurti，2012) 。 虽 然 反 向 创新 的 例子 尚 不 多 见 ， 但 平板 电脑 市 场 在 中 国 的 同步 
发 展 ， 让 瑞 芯 、 全 志 这 样 的 本 土 芯 片 公司 迅速 成 长 ， 以 它们 的 芯片 为 基础 的 新 产品 ， 具 备 了 倒流 入 发 达 国 家 的 基础 。 在 美国 好 市 多 、 沃 尔 玛 这 样 的 主流 卖 
场 已 经 出 现 Archos 等 中 国 芯 的 产品 。 这 表明 中 国 在 新 的 平板 电脑 行业 的 进化 速度 、 生 存 能 力 、 市 场 影响 ， 将 比 上 一 轮 在 功能 手机 行业 更 快 、 更 强 、 更 大 。 


第 三 ， 蓝 军 往往 是 来 自 远 距 离 的 边缘 力量 。 


自 2013 年 开始 ，BAT 三 巨头 、 中 国 移动 、 新 浪 、 网 易 、 网 秦 、UCWeb、 木 瓜 移动 、 触 宝 、 久 邦 数码 等 公司 纷纷 在 硅谷 设立 办 公 室 。 苏 宁 云 商 便 在 帕 
洛 阿 尔 托 开设 了 苏宁 云 商 (美国 ) 研发 中 心 。 苏 宁 云 商 除了 研究 未 来 零售 之 外 ， 还 希望 借助 这 个 设 在 硅谷 的 引擎 ， 加 速 拉动 自身 的 蓝 军 转型 。 苏 宁 云 商 董 
事 长 张 近东 在 股东 大 会 上 也 坦承 转型 之 难 ， 提 出 “心态 归 零 ， 绝 不 能 有 ‘SES " 


图 1-9 为 笔者 在 腾讯 帕 洛 阿 尔 托 办 公 室 前 的 留影 。 
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图 1-9 笔者 在 腾讯 帕 洛 阿尔 托 办 公 室 前 (2017 年 夏 拍摄 ) 


物理 学 家 塞 萨 尔 . 伊 达尔 戈 (Cesar Hidalgo) 、 阿 尔 伯 特 - 拉 斯 泽 罗 : 巴 拉巴 斯 (Albert-Laszlo Barabasi) 与 经 济 学 家 里 卡 多 . 豪 斯 曼 (Ricardo 
Hausman) 、 贝 利 科 林 格 (Bailey Klinger) 跨 学 科 合 作 ， 将 世界 各 国 出 口 的 各 行业 产品 按照 邻近 性 绘制 了 一 幅 产品 空间 地 图 ， 发 现 工业 化 国家 往往 居于 
中 心 位 置 ， 而 发 展 中 国家 往往 处 于 外 围 ， 这 项 成 果 于 2007 年 在 《科学 》 上 发 表 。 其 结果 表明 ， 落 后 国家 要 想 富裕 与 发 展 ， 捷 径 就 是 与 先进 国家 建立 更 多 的 
关联 ， 而 产业 升级 的 方向 ， 就 是 靠近 生产 率 更 高 的 产品 机 会 ， 从 而 使 技术 扩散 和 产品 结构 转型 与 全 球 的 创新 中 心 更 好 地 结合 起 来 
(Hidalgo，Klinger，Barabasi&Hausmann，2007) 。 


中 国 公司 的 技术 流 、 资 金 流 、 人 才 流 与 全 球 创新 的 中 心 一 一 硅谷 的 强 联 系 ， 反 映 了 中 国 高 科技 产业 整体 竞争 力 的 增强 。 在 过 去 ， 与 硅谷 联系 最 紧密 的 
国家 无 疑 是 以 色 列 ， 这 不 仅 表现 在 技术 、 人 才 的 相互 输入 输出 上 ， 跨 国 风险 投资 也 扮演 很 重要 的 角色 : 美国 的 风险 投资 在 以 色 列 的 技术 孵化 、 产 业 化 中 非 
常 活跃 ， 而 以 色 列 科技 公司 在 美国 资本 市 场 ， 尤 其 是 纳 斯 达 克 上 市 的 家 数 ， 也 做 比 其 他 国家 。 这 也 佐证 了 《科学 》 上 发 布 的 研究 结果 : 谁 跟 硅 谷 的 连接 更 
紧密 ， 谁 就 能 站 在 创新 巨人 的 肩 上 。 


我 用 图 1-10 表 现 这 一 波 中 国 公司 在 硅谷 建立 研发 中 心 甚至 风险 投资 公司 的 热潮 。 研 发 分 成 研究 与 开发 两 个 维度 。 从 发 展 的 Y 轴 看 ， 中 国企 业 可 以 通过 
设立 资本 扩张 的 模式 (设立 分 公司 或 者 风险 投资 ) ， 在 硅谷 投资 新 的 机 遇 。 例 如 腾讯 投资 的 Snapchat， 其 创始 人 埃 文 - 施 皮 格 尔 (Evan Spiegel) 非常 佩 
服 腾讯 的 盈利 模式 : 不 是 通过 广告 ,而 是 “为 顾客 量 身 定做 他 们 喜欢 买 的 东西 ”。Snapchat 目 前 还 没有 清晰 的 盈利 模式 ， 但 Snapchat 的 方向 不 再 是 烦人 
的 广告 ， 而 是 受 腾讯 启发 的 增值 服务 、 会 员 服务 。 施 皮 格 尔 说 : “我 们 更 想 制作 人 们 想 要 的 东西 。 我 觉得 我 们 足够 幸运 ， 可 以 有 这 样 伟大 的 长 期 投资 者 ， 
这 是 他 们 相信 我 们 有 做 到 这 一 点 能 力 的 体现 。” 


通过 市 场 驱 动 ， 通 过 图 中 的 “3. 探 索 ”， 中 国企 业 可 以 进一步 在 硅谷 通过 新 业务 模式 的 扩张 与 探索 ， 成 为 全 球 性 的 公司 。 例 如 ， 久 邦 数码 与 猎狗 移动 
就 将 硅谷 看 作 辐 射 全 球 的 中 心 节点 ， 久 邦 硅谷 的 分 公司 成 为 与 Facebook、 谷 歌 合作 的 基点 。 
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图 1-10 中国 企业 在 硅谷 建立 研发 中 心 的 蓝 军 作用 


从 X 轴 看 ， 中 国 公司 在 硅谷 可 以 获取 未 知 领 域 中 的 创新 技术 、 商 业 模 式 ， 率 先 掌 握 前 沿 的 技术 ， 学 习 全 新 的 产品 开发 流程 ， 获 得 新 的 技术 、 管 理 人 
才 ， 更 新 管理 与 组 织 结构 。 在 技术 驱动 下 ， 中 国企 业 更 进一步 通过 产业 化 的 发 展 ， 在 与 本 土 市 场 互动 的 基础 上 ， 成 为 全 球 的 领导 者 。 


究竟 是 先 在 硅谷 建立 分 公司 进行 发 展 ， 还 是 建立 研发 中 心 ” 这 依赖 于 中 国企 业 的 全 球 战略 。 华 为 、 中 兴 等 公司 在 全 球 的 领导 地 位 ， 正 是 通过 抢占 全 球 
创新 中 心 的 制高点 的 位 置 来 实现 的 〈 例 如 在 达拉斯 、 圣 迁 戈 通信 产业 的 “圣地 ”) 。 


硅谷 的 一 小 步 ， 将 是 中 国 公司 成 为 全 球 领导 者 的 一 大 步 。 
第 四 ， 蓝 军 成 为 促进 中 国产 业 升级 的 力量 。 


俗话 说 “ 旧 的 不 去 ， 新 的 不 来 ”， 但 新 能 力 的 培养 需要 时 间 ， 如 果 新 旧 交 接 不 上 ， 企 业 或 者 国家 也 会 陷入 困境 。 例 如 ，2015 年 3 月 初 ， 环 保 部 为 环境 
污染 严重 的 山东 临沂 开 出 “铁腕 治 污 ”药方 一 一 限 产 限期 治理 412 家 企业 ， 停 产 治理 57 家 污染 企业 。 随 后 临沂 的 大 气 环境 质量 明显 改善 ， 但 媒体 也 报道 出 
现 “ 大 批 工人 失业 ” “企业 因 停 产 而 面临 资金 链 断 裂 的 风险 ”等 问题 。 环 境 规 划 院 在 半年 后 进行 调研 ， 发 现 这 57 家 企业 中 包括 4 家 没有 生产 经 营 行为 
的 “僵尸 企业 ”和 10 家 没有 环评 手续 的 钢铁 企业 。 这 些 企业 多 数 涉 及 产能 行业 和 相关 配套 行业 ， 本 身 就 属于 过 剩 产能 ， 经 济 效益 很 不 理想 ，21 家 企业 利润 
为 零 。 政 府 关 停 治理 ， 新 的 蓝 军 没有 建立 起 来 ， 可 能 会 影响 地 方 经 济 的 发 展 。 


而 一 个 产业 蓝 军 的 例子 则 是 贵州 。 这 是 全 国 贫困 人 口 最 多 、 贫 困 程 度 最 大 的 省 份 ， 但 贵州 要 搞 大 数据 ， 可 以 充分 利用 贵州 电力 水 火 互 济 、 稳 定 可 靠 、 
价格 低 的 优势 。2014 年 3 月 ， 贵 州 .北京 大 数据 产业 发 展 推介 会 在 北京 举行 ，2015 年 贵阳 首次 举办 数 博 会 ， 吸 引 了 大 量 企业 将 数据 中 心 搬迁 到 贵州 。 贵 州 
从 最 容易 起 步 的 数据 中 心 开 始 ， 慢 慢 建立 起 大 数据 业务 的 生态 系统 ， 包 括 大 数据 的 搜集 、 清 洗 、 加 工 。2016 年 ， 贵 州 吸引 美国 高 通 公 司 进行 合作 ， 双 方 签 
署 合作 协议 开发 服务 器 芯片 ， 一 个 蓝 军 产 业 正 在 形成 中 。 


中 国 经 济 的 未 来 转型 ， 可 以 看 作 蓝 军 的 崛起 。 传 统 的 用 电量 、 铁 路 货运 量 和 新 增 银行 贷款 等 “ 克 强 指标 ”可 能 只 能 看 到 一 半 退 潮 的 海水 ， 而 创新 活动 
的 另 一 半 火 焰 ， 需 要 更 大 力度 的 “大 众 创业 、 万 众 创新 ”政策 的 推动 。 李 克 强 为 《经 济 学 人 》 年 刊 《世界 2016》 扎 文 《中国 经 济 的 蓝图 》， 指 出 要 处 理 好 
政府 和 市 场 的 关系 ， 为 个 人 、 中 小 企业 和 大 企业 等 市 场 主体 营造 更 加 适 于 创业 创新 的 环境 ， 释 放 增 长 潜力 。 从 供给 侧 的 改革 看 ， 要 将 各 种 社会 资金 、 财 政 
扶持 、 劳 动力 从 传统 行业 中 调整 出 来 ， 并 流向 新 兴 产业 ， 进 一 步 减 税 ， 提 高 企业 破产 、 重 组 过 程 的 效率 。 这 需要 政府 有 更 强 的 决心 对 僵尸 企业 关 停 并 转 ， 
将 产能 、 资 源 转移 到 新 产业 上 。 


中 国 的 供给 侧 改革 与 美国 当年 里 根 供给 学 派 经 济 学 有 着 根本 意义 上 的 不 同 。 里 根 供给 学 派 经 济 学 要 点 是 刺激 供应 总 量 的 增长 ， 而 从 蓝 军 崛起 的 角度 
看 ， 中 国 的 供给 侧 改革 是 减少 过 剩 产 能 ， 将 重点 放 在 供应 结构 的 优化 上 ， 特 别 是 从 低 端 总 量 供应 过 剩 转 向 提供 急需 的 高 端 总 量 供应 ， 以 及 从 低 价 、 同 质 、 
大 批量 供应 结构 转向 中 价 、 高 质 、 个 性 化 供应 结构 。 


从 国际 追赶 型 经 济 体 看 ， 在 亚洲 四 小 龙 中 ， 中 国 香港 地 区 与 新 加 坡 都 属于 港口 型 经 济 ， 是 世界 金融 中 心 ， 很 难 成 为 中 国内 地 这 种 大 型 经 济 体 的 学 习 榜 
样 ， 但 韩国 跨 过 “中 等 收入 陷阱 ”的 过 程 很 值得 我 们 学 习 。 韩 国 的 大 型 财团 在 痛苦 地 度 过 1998 年 的 亚洲 金融 危机 后 ， 痛 定 思 痛 ， 不 再 投资 过 剩 产能 ， 而 是 
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创新 看 门人 的 角色 ， 带 领 国内 一 众 中 小 企业 ， 不 断 在 全 球 产业 链 上 提升 全 球 竞 争 力 与 增值 能 力 。 相 比 之 下 ， 中 国 台 湾 地 区 的 创新 活动 则 由 中 小 企业 主导 ， 
创新 专利 产 出 宽 而 多 ， 但 与 韩国 大 型 企业 的 蓝 军 能 力 相 比 ， 在 深度 上 缺乏 突破 。 这 也 是 近年 中 国 台湾 地 区 在 电子 、 液 晶 显 示 等 重点 出 口 产业 方面 开始 落伍 
于 韩国 的 原因 ， 很 多 原来 在 计算 机 电子 制造 方面 发 展 出 来 的 能 力 没 有 被 很 好 地 迁移 到 新 兴 的 手机 设计 、 制 造 上 ， 而 是 落 入 了 能 力 陷 阱 中 。 


同样 ， 许 多 制造 业 领 先 的 德国 企业 已 经 感受 到 危机 。 德 国 国家 科学 与 工程 院 (Acatech) 最 近 发 布 报告 ， 认 为 许多 德国 企业 已 经 在 生产 制造 中 加 速 数 
字 化 ， 使 产品 和 工厂 更 加 智能 ， 但 这 只 是 数字 化 旅程 的 第 一 阶段 。 接 下 来 更 重要 的 是 让 物 联网 产生 的 各 种 数据 提供 更 智能 的 服务 、 更 赚钱 的 新 业务 模式 。 
德国 国家 科学 与 工程 院 警告 : 德国 企业 如 果 不 能 创造 这 样 的 产品 ，“ 可 能 会 很 快 失 去 自己 的 竞争 能 力 ”。 例 如 ， 苹 果 和 谷歌 正 加紧 汽 车 操作 系统 的 研发 ， 
将 侵蚀 德国 汽车 企业 在 汽车 制造 上 的 领先 优势 。 为 此 ， 德 国 三 大 汽车 制造 商 宝马 、 奥 迪 和 戴 姆 勒 于 2015 年 8 月 联合 起 来 ， 从 诺基亚 手中 买 下 数字 地 图 公 
司 。 金 属 交易 商人 R10ckner 公 司 创造 了 一 个 连接 钢铁 企业 与 建筑 公司 等 各 类 客户 的 新 平台 ; 博世 则 启动 内 部 孵化 器 ， 培 养 创业 公司 。 这 一 系列 行动 表明 ， 
德国 制造 业 企 业 也 在 力求 主动 打造 新 的 蓝 军 。 
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2017 年 ， 林 毅 夫 率领 的 北京 大 学 新 结构 经 济 学 研究 中 心 发布 《 吉 林 省 经 济 结构 转型 升级 研究 报告 》， 对 吉林 省 的 经 济 转型 升级 提出 建议 。 该 报告 认 
A: 只 有 在 轻 纺 行业 得 到 充分 发 展 之 后 ， 即 轻工业 的 比重 超过 重工 业 之 后 ， 重 工业 才能 具备 自生 能 力 ， 快 速 壮大 。 该 报告 建议 吉林 省 承接 津 浙 粤 产业 转移 
发 展 五 大 产业 群 ， 包 括 “ 吉 林 省 轻 纺 工业 提 振 计划 ”工程 、“ 长 春 - 天 津 电子 信息 产业 联合 转型 升级 计划 ”工程 、“ 吉 林 - 广 东家 电 与 电子 信息 产业 智能 化 
升级 计划 ”工程 。 吉 林 省 应 抓 住 窗口 机 遇 ， 大 力 承接 这 些 省 市 的 轻 纺 行业 ， 进 行 产业 转移 。 


该 报告 出 台 后 ， 引 起 了 学 界 的 广泛 探讨 ， 一 派 是 产业 赶 超 论 ， 认 为 吉林 应 在 高 铁 时 代 ， 充 分 发 掘 东北 的 自然 旅游 资源 、 农 产品 、 生 物 医 药 和 地 道 药材 
等 产业 ， 在 人 工 智 能 方兴未艾 之 际 ， 发 展 精密 仪器 、 精 密 机 械 产业 ， 而 更 多 的 学 者 则 注意 到 “东北 塌陷 ”的 问题 ， 缺 乏 公 开 、 人 公平、 公正 的 市 场 环境 ， 人 
口 流失 ， 以 及 国有 企业 占 比 过 高 。 


斯 晓 夫 老师 主办 的 “管理 让 工作 与 生活 更 美好 ”的 微 信 群 里 对 此 有 激烈 的 讨论 ， 许 多 学 者 关注 吉林 省 的 制度 问题 。 例 如 ， 东 北大 学 的 郁 培 丽 老师 
说 : “无 序 的 体制 机 制 使 东北 民营 经 济 在 挤 压 中 、 依 附中 少 有 破 草 问 世 ， 依 附 权 贵 艰 难 成 长 起 来 的 东北 民营 企业 ， 涉 水 市 场 猛然 发 现 自己 跟 东 南 沿海 民营 
企业 竞争 根本 不 是 对 手 …2003 年 ， 中 央 首 轮 东北 振兴 战略 实施 ， 项 目 、 投 资 主要 去 了 央企 、 国 企 ， 迎 来 了 东北 暂时 的 增长 繁荣 ， 却 加 重 了 民企 的 依附 地 
位 ， 迟 滞 了 市 场 制度 地 位 的 确立 。” 一 个 激进 观点 就 是 中 央 要 赋予 东北 比 深圳 、 浦 东 更 大 的 经 济 自主 权限 ， 甚 至 允许 东北 在 完 法 之 下 自行 立法 。 


我 的 回答 很 简单 : 打造 东北 经 济 的 蓝 军 。 
北京 大 学 出 版 社 出 版 的 《中 国 创新 的 挑战 》 与 《 自 下 而 上 的 变革 : 中 国 的 市 场 化 转型 》[] 也 为 蓝 军 的 建立 提供 了 理论 依据 。 


四 认识 这 本 书 的 作者 一 一 康 奈 尔 大 学 的 倪 志 伟 〈Victor Nee) 与 瑞典 隆 德 大 学 的 欧 索 菲 (Sonja Opper) 教授 ， 是 在 2008 年 的 管理 学 院 年 度 大 会 上 ， 当 时 我 
报告 《中 国 高 管 的 政治 关系 》 这 篇 论文 ， 倪 教授 正好 是 分 会 场 主席 给 了 很 好 的 修改 意见 ， 后 来 这 篇 文章 发 表 在 《管理 研究 学 报 》 上 (Peng, M. 

W., Sun, S. L., & Markoczy, L. 2015. Human capital and CEO compensation during institutional transitions. Journal of Management Studies, 52 (1) : 117-147) o 
我 们 这 篇 文章 回顾 了 倪 教 授 关于 市 场 转型 、 精 英 分 层 与 斯 坦 福 大 学 魏 尔 德 (Walder, A. G. 2003. Elite opportunity in transitional economies.American 
Sociological Review, 68 (6) :899-916) 的 一 场 大 论战 ， 发 现 从 中 国 高 管 的 薪酬 看 ， 两 位 大 师 的 洞 见 都 能 得 到 数据 的 部 分 支持 。 


中 国 能 跨 过 中 等 收入 陷阱 吗 


中 国 经 济 的 未 来 是 ! 型 、U 型 ， 还 是 W 型 ”一 个 最 大 的 挑战 是 : 能 否 在 人 均 收 入 达到 世界 中 等 水 平 后 ， 顺 利 地 实现 新 经 济 模式 的 转换 ， 发 现 新 的 增长 动 
力 ， 从 而 跨 过 中 等 收入 陷阱 ” 《中 国 创新 的 挑战 》 一 书 集结 了 多 位 经 济 学 家 、 管 理学 家 、 社 会 学 家 的 思考 与 对 话 ， 试 图 回答 这 个 问题 。 这 个 专集 的 主要 编 
辑 是 杜 克 大 学 的 乐 文 窒 教 授 (Arie Y.Lewin) ， 他 曾 创办 管理 界 的 顶级 学 报 《 管 理科 学 学 报 》， 担 任 《 国 际 商 务 研究 学 报 》《 管 理 与 组 织 评论 》 等 主编 
熟悉 管理 界 不 同 派别 的 大 师 与 其 思想 ， 为 此 ， 这 本 书 视角 多 元 化 地 呈现 了 不 同学 者 从 不 同 角度 对 这 个 重大 问题 的 思考 。 我 从 乐观 论 与 悲观 论 两 个 角度 将 该 
书 中 多 位 学 者 的 思想 总 结 如 下 ( 见 表 1-3) 。 


乐观 论 与 悲观 论 谁 会 赢 ? 《中 国 创新 的 挑战 》 一 书 未 给 出 单一 的 答案 。 从 蓝 军 的 思路 出 发 ， 我 们 可 以 提出 一 项 政策 ， 那 就 是 打造 中 国 新 经 济 的 蓝 军 。 


回 到 30 多 年 前 ， 中 国 的 经 济 濒临 破产 ， 但 是 1978 年 第 十 一 届 三 中 全 会 制定 的 政策 ， 让 公有 制 的 对 立 蓝 军 一 一 私有 制 得 到 发 展 。 北 京 大 学 出 版 社 出 版 
的 男 一 本 书 一 一 《 自 下 而 上 的 变革 : 中 国 的 市 场 化 转型 》， 就 以 翔实 的 调查 与 数据 、 精 巧 的 理论 ， 描 绘 出 过 去 30 多 年 民营 企业 蓝 军 的 兴起 ， 是 如 何 改造 中 


国 的 制度 ， 揭 示 出 中 国 经 济 过 去 发 展 的 “洪荒 之 力 ” 的 。 这 一 原始 而 自然 的 力量 ， 逐 渐 在 中 国 的 经 济 、 社 会 中 创建 出 新 的 行为 规则 ， 例 如 私有 财产 、 诚 
信 、 交 换 、 信 任 、 竞 争 、 创 新 等 市 场 经 济 的 基础 。 从 这 本 书 的 理论 出 发 看 中 国 的 未 来 发 展 ， 无 疑 是 非常 乐观 的 。 


表 1-3 中 国 未 来 发 展 前 景 


乐观 论 悲观 论 
每 年 提升 全 员 生 产 率 1% ~ 8% 公司 债 占 GDP 比 从 2007 的 107% 到 2015 年 的 155% 
麦肯锡 报告 未 来 15 年 保持 每 年 5.6% 的 增长 率 GDP 高 增长 率 让 位 给 印度 、 越 南 
家 庭 年 收入 超过 5 万 亿美 元 (消费 时 代 来 临 ) 外 汇 储备 跌 至 5 万 亿美 元 ; 证 券 市 场 跌幅 43% 
7 | 地 方 主 导 创 新 政策 Ce 
产业 政策 / 治理 模式 | ”具备 比较 优势 的 产业 结构 (林毅夫 的 “新 解构 主义 ”) pg 
超级 大 城市 的 发 展 与 竞争 
缺乏 经 济 升级 的 制度 与 社会 结构 
创新 体系 市 场 规模 扩大 ; 消费 者 对 品质 要 求 提高 商业 活动 缺乏 透明 的 指导 规则 
教育 体系 得 到 升级 僵化 的 科学 政策 
全 球 位 置 逐步 成 为 全 球 经 济 、 政 治 的 建设 性 力量 ; “一 带 一 路 ” 政 放弃 “华盛顿 共识 ， 增 加 贸易 保护 与 补贴 
策 帮 助 许多 发 展 中 国家 脱困 “中 国 模式 ”受到 强国 抵制 
学 阀 现 象 严重 ， 大 学 行政 化 主导 
科研 体系 对 科技 、 人 力 资本 进行 强大 的 投资 毕业 的 工程 师 缺 乏 创造 性 
高 素质 人 才 海 外 流失 
技术 投资 政府 补贴 扭曲 市 场 高 储蓄 率 不 再 成 为 高 投资 的 来 源 
企业 可 以 轻易 模仿 、 抄 于 
专利 制度 知识 系统 的 保护 执行 逐渐 完善 ee 
社会 资本 大 数据 、 互 联网 + 重 塑 商业 关系 信任 的 缺失 和 对 非 正 式 网 络 过 度 依赖 
外 资 企 业 增加 交流 与 技术 转移 政府 推动 本 地 化 创新 ， 劳 动力 成 本 提高 使 外 资 撤离 
RE eee eae 垂直 架构 的 国企 全 断 、 效 率 低 下 ; 跨国 购并 资金 浪费 ; 跨 
大 型 企业 快速 国际 化 ， 购 买 发 达 国家 拥有 一 流 技术 的 企业 国 购并 后 整合 失败 
中 小 企业 成 为 国家 创新 体系 的 重要 成 分 ; 参与 全 球 创 新 网 络 信用 支持 少 ， 缺 乏 成 长 机 会 
个 体 层面 价值 从 “生存 ”进化 到 “自我 表达 ” 缺乏 “个 人 主义 ”的 激励 : AE, AEU 
从 传统 到 “世俗 理性 ” 中 产 阶 级 未 能 得 到 权力 ， 并 为 社会 结构 提供 稳定 
与 其 他 国家 比较 当今 中 国 与 韩国 20 世纪 80 年 代 相 似 ， 可 以 成 功 转型 智利 未 能 完成 结构 转型 ， 失 业 率 高 企 ， 收 入 差距 进一步 扩大 


民营 企业 这 支 蓝 军 


《 自 下 而 上 的 变革 : 中 国 的 市 场 化 转型 》 一 书 最 大 的 贡献 ， 在 于 揭示 民营 经 济 在 旧制 度 的 夹 颖 中， 如 何 从 合作 的 社会 规范 、 企 业 的 资金 运作 、 组 织 结 
构 变化 、 产 业 集群 的 形成 等 ， 创 建 出 新 的 合作 制度 。 这 些 被 冯仑 誉 为 “野蛮 生长 ”的 民营 企业 在 摸 着 石头 过 河 的 过 程 中 ， 坚 韧 而 执着 ， 展 示 出 不 墨守成规 
的 冲劲 。 


虽然 这 本 书 中 的 主要 数据 源 于 长 江 三 角 洲 ， 理 论 也 以 社会 学 中 的 制度 理论 为 基础 ， 但 诸 源 同 归 ， 经 济 学 家 哈 耶 克 同 样 认为 扩展 秩序 (extended 
order) 是 人 类 合作 文明 的 基础 ， 这 一 自然 发 展 、 没 有 设计 的 秩序 ， 可 能 在 无 意 中 回归 到 中 国文 化 的 原始 ， 即 使 这 些 民营 企业 家 不 理解 其 中 的 含义 ， 其 他 
人 也 并 不 喜欢 这 种 野蛮 的 力量 。 但 这 一 扩展 秩序 不 断 学 习 、 吸 收 乃至 超越 个 人 的 能 力 ， 不 自觉 地 成 为 中 国 经 济 体 创 新 、 发 展 的 巨大 动力 。 哈 耶 克 说 : “ 道 
德 规范 ， 尤 其 是 财产 、 自 由 和 公正 制度 ， 并 不 是 人 的 理性 所 创造 的 ， 而 是 由 文化 进化 赋予 人 类 的 一 种 独特 的 第 二 豪 性 。” 倪 志 伟 与 欧 索 菲 也 敏锐 地 观察 到 
这 一 扩展 秩序 的 演变 过 程 ， 在 该 书 的 第 2 章 中 提出 一 个 制度 变革 的 多 层次 因果 模型 ， 该 模型 有 很 强 的 解释 力 ， 例 如 中 国正 式 保护 私有 产权 的 法 律 一 一 《中 
华人 民 共 和 国 物权法 》 是 在 民营 企业 兴起 多 年 后 ， 且 在 私有 产权 领域 中 建立 起 合法 性 后 ， 才 正式 出 台 。 


对 制度 与 个 体 之 间 是 如 何 影响 的 ， 社 会 学 家 和 詹姆斯 科 尔 曼 (James Coleman) 在 1987 年 提出 一 个 著名 的 “ 澡 盆 ”机制 ， 将 宏观 与 微观 联系 起 来 ， 反 
映 了 蓝 军 是 如 何在 边缘 建立 ， 然 后 发 展 壮大 的 。 图 1-11 就 展示 了 宏观 的 制度 与 微观 的 个 体 行为 如 何 互动 : EE, ACB (场景 机 制 ) 是 指 承 包 制 开启 了 
农民 追求 个 体 利益 的 历程 ， 最 早 的 蓝 军 一 一 民营 企业 家 开始 卖 “傻子 瓜子 ”，1984 年 打下 创业 胎记 (第 5 章 中 “角落 的 声音 ”) ; B 一 C 意 味 着 众多 企业 家 
的 行动 形成 市 场 机 制 的 基础 ， 蓝 军 开 始 壮大 ; 一 D 即 这 些 非 正式 的 机 制 上 升 为 国家 的 正式 政策 。《 自 下 而 上 的 变革 : 中 国 的 市 场 化 转型 》 特 别 强 调 了 
B 一 C 与 C 一 D 的 过 程 。 


场 录 机制 转型 机 制 


微观 B — cae 
行动 -形成 机 制 


图 1-11 “ 澡 倪 ”机 制 模型 


注 : A_B 为 蓝 军 在 边缘 地 区 发 菠 ，B-C 为 蓝 军 发 展 壮大 ;，C-D 为 蓝 军 成 为 主力 。 


资料 来 源 : Hedstrom&Ylikoski, 2010. 


例如 ， 在 “产业 集群 ”一 章 中 ， 倪 志 伟 与 欧 索 菲 发 现 了 区 域内 的 企业 间 是 如 何 发 展 出 信任 与 合作 的 商业 规范 的 ， 从 B 一 C， 再 从 C 一 D， 对 长 三 角 涌 现 
出 的 “市 镇 ”规模 经 济 活力 给 出 了 解释 。 自 从 马歇尔 发 现 集群 效应 以 来 ， 经 济 学 家 与 社会 学 家 都 发 展 非 正式 的 制度 ， 例 如 以 信任 为 基础 的 文化 规范 和 价值 
观 、 对 合约 的 守信 、 反 对 “流氓 ”行为 、 解 决 企业 间 的 冲突 或 过 分 追求 自身 利益 的 机 制 ， 是 集群 发 展 、 知 识 创造 和 传播 的 基础 。Amin (1994) 认为 ， 集 
群发 展 到 一 定 程度 ， 就 需要 “制度 厚度 ”的 支持 ， 也 就 是 社会 网 络 中 代表 不 同 利 益 、 调 解 冲突 和 互相 协作 的 各 种 社会 组 织 ， 例 如 商会 、 创 新 中 心 (孵化 
器 ) 、 金 融 机 构 、 培 训 机 构 、 行 业 协 会 、 工 会 、 营 销 委 员 会 等 。 这 些 社会 企业 的 高 度 互动 ， 可 以 调节 各 种 冲突 ， 造 就 一 种 集体 文化 ， 并 在 政府 相关 部 门 提 
出 代表 地 方 利益 的 政治 主张 。 可 惜 的 是 ，《 自 下 而 上 的 变革 : 中 国 的 市 场 化 转型 》 一 书 该 章 的 篇 幅 较 短 ， 没 有 就 社会 组 织 的 兴起 、 集 体 行动 中 新 制度 逻辑 
的 建立 进行 细致 的 分 析 。 


这 本 书 有 很 多 很 有 趣 的 发 现 ， 例 如 第 9 章 发 现 ， 一 些 国有 公司 在 长 江 三 角 洲 反倒 成 长 得 较 慢 ， 竞 争 性 的 市 场 并 不 对 其 进行 奖赏 。 通 过 翔实 的 数据 分 
析 ， 这 本 书 从 微观 到 宏观 、 从 个 体 到 制度 都 建立 起 因果 决定 (causal priority) 的 框架 。 


如 果 说 这 本 书 还 有 不 足 ， 可 能 就 是 缺乏 中 间 层 (meso-level) 的 分 析 ， 如 果 能 进一步 揭示 这 些 问 题 : 在 民营 企业 间接 触 、 合 作 、 信 息 交 换 过 程 中 ， 如 
何在 组 织 场 (organizational field) 中 产生 一 种 全 系统 的 新 制度 逻辑 ”新兴 的 社会 协作 网 络 如 何 与 旧制 度 冲突 ?如 何 与 政府 的 政策 互动 ” 倪 志 伟 与 欧 索 菲 
认为 “制度 变革 的 集体 行动 问题 被 过 分 夸大 了 ” ， 但 如 果 不 一 笔 带 过 ， 而 能 够 深入 解释 其 内 在 机 制 (例如 为 什么 私营 企业 与 国有 企业 一 起 做 生意 的 比较 
少 ) ， 自 下 而 上 即 C 一 D 的 变革 结论 就 会 更 可 信 (Kim，Wennberg，&Croidieu，2016) 。 


中 国 经 济 的 未 来 ， 是 否 能 建立 蓝 军 ， 跨 越 中 等 收入 的 陷阱 ”回顾 过 去 30 多 年 民营 经 济 的 发 展 ， 未 来 就 在 于 我 们 如 何 建立 蓝 军 ， 接 受 这 件 创 新 的 礼物 、 
制度 的 礼物 ， 并 将 这 件 礼物 从 A 一 B 一 C 一 D 一 A， 转 化 成 坚实 的 经 济 发 展 基础 。 例 如 ， 网 上 曾 热 议 的 深圳 与 上 海 的 城市 经 济 总 量 之 争 ， 深 圳 大 学 魏 达 志 
授 认 为 ， 深 圳 的 经 济 总 量 在 未 来 将 超越 上 海 ， 这 是 因为 深圳 比 上 海 的 创新 动力 强 : 深圳 90% 都 是 民企 和 个 体 ， 而 上 海 的 中 央企 业 、 地 方 国 有 企业 、 外 资 企 
业 、 民 营 企业 比重 各 占 1/4。 上 海 GDP 在 2015 年 虽然 比 深圳 超出 约 42%， 但 深圳 在 创新 体制 、 企 业 素质 、 人 口 年 轻 化 等 方面 都 已 经 建立 起 优势 。 从 长 远 
看 ， 深 圳 这 个 年 轻 的 城市 将 超过 香港 与 上 海 ， 成 为 中 国 最 具 创新 性 的 城市 体 。 


如 果 我 们 回 到 “ 澡 合 ”宏观 -微观 机 制图 ， 对 于 这 场 争议 会 看 得 更 清楚 : 深圳 在 微观 B 一 人 的 创业 机 制 形成 、 建 设 与 发 展 中 ， 自 袁 庚 精神 、 蛇 口 精神 以 
降 的 创新 基因 ， 已 经 成 为 这 个 城市 的 创业 胎记 ( 孙 黎 ，2014) ， 从 而 在 C 一 D 中 深刻 地 影响 群体 行为 以 至 整个 城市 的 创新 政策 ， 而 这 些 创新 政策 在 下 一 个 
循环 A 一 B 中 ， 将 进一步 影响 来 到 这 个 城市 的 创业 者 的 信念 与 行为 。 相 比 之 下 ， 秦 朔 认 为 ， 上 海 也 有 历史 积淀 的 守信 、 规 范 的 社会 资本 ， 这 有 利于 金融 资 
本 的 发 展 ， 使 其 展示 出 不 同 的 城市 发 展 路 径 。 同 样 ， 阿 里 巴巴 为 杭州 打造 的 电 商 创业 基因 ， 也 在 引导 杭州 这 个 历史 名 城 采用 一 个 新 的 发 展 渠道。 我 的 一 位 
企业 家 朋友 本 来 已 经 在 上 海 开创 了 很 好 的 电 商 业务 ， 但 最 近 也 在 杭州 招兵买马 ， 打 造 一 个 新 的 创业 团队 ， 摸 索 新 的 蓝 军 商业 模式 。 


这 个 动态 的 宏观 -微观 模型 不 仅 可 以 预测 中 国 未 来 各 个 城市 的 发 展 、 竞 争 动力 ， 也 可 以 回应 《中 国 创新 的 挑战 》 中 乐观 论 与 翡 观 论 的 争论 ， 解 决 本 节 
开始 时 提出 的 吉林 省 产业 转型 中 的 问题 : 未 来 的 十 年 ， 中 国 要 跨越 中 等 收入 的 陷阱 ， 既 要 创新 政策 A 一 B 自 上 而 下 地 落实 ， 也 要 中 央 、 地 方 、 城 市 、 创 新 
集群 等 各 个 层面 的 互动 与 竞争 ， 在 万 物 霜 天 况 自 由 中 ， 有 多 种 制度 模式 共存 、 相 互 竞争 、 相 互 取长补短 ， 创 造 出 不 同 的 激励 结构 ， 使 各 种 最 能 激励 创业 家 
的 政策 在 各 个 地 方 生根 发 芽 (Baumol，1990) 。 从 过 去 20 年 中 国 发 展 的 历程 看 ， 中 国 的 创业 家 只 要 给 一 点 政策 窗口 ， 就 能 在 B 一 C 中 激发 出 洪 荡 之 力 ， 


打破 许多 禁 铀 ,创造 出 新 的 发 展 空间 ， 然 后 在 C 一 D 中 改造 一 个 城市 或 地 区 的 根本 面 狐 。 为 此 ， 中 国 经 济 增 长 落后 的 吉林 、 黑 龙 江 、 辽 宁 等 省 份 ， 也 可 以 
从 宏观 -微观 模型 A 一 B 一 C 一 DA 的 循环 中 ， 思 考 如 何 激发 自身 地 区 创业 家 的 洪荒 之 力 。 


如 图 1-12 所 示 ， 麦 肯 锡 全 球 研究 所 对 中 国 大 型 企业 的 研发 数据 进行 分 析 合 成 ， 发 现 创新 这 一 蓝 军 已 经 成 为 中 国 的 重 中 之 重 : 2007 ~ 2015 年 ， 这 些 企 
业 在 研发 的 投入 方面 增长 了 1209%， 预 计 未 来 五 年 在 多 个 行业 还 会 加 速 。 许 多 企业 都 在 扩大 设计 研发 中 心 。 制 药 、 半 导体 和 通信 设备 等 创新 密集 型 行业 的 
全 球 营 收 份额 已 经 占据 世界 领先 地 位 ， 在 高 速 铁 路 和 风力 涡轮 机 行业 的 全 球 市 场 占有 率 已 经 分 别 达到 41% 和 20%。 中 国手 机 厂商 已 经 大 举 进 军 印度 及 东南 
亚 市 场 。 许 多 中 国企 业 面临 的 挑战 ， 是 如 何 从 面向 当地 市 场 开发 产品 ， 转 型 为 面向 全 球 市 场 的 创新 。 
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图 1-12 ”中 国 在 研发 方面 的 投资 自 2007 年 以 来 呈 双 位 数 增长 〈 单 位 : 10 亿 元 ) 


注 ， 图 中 百分数 指 复合 年 均 增长 率 。 
资料 来 源 ， 麦 肯 锡 全 球 研究 所 。 


忘记 过 去 ， 努 力 向 前 ， 向 着 标杆 直 跑 。 在 这 场 各 个 城市 、 各 个 产业 集群 、 各 个 企业 、 各 个 创业 家 的 共同 赛 局 里 ， 我 们 在 思考 如 何 建立 中 国 经 济 的 新 蓝 
军 。 在 寻找 谁 能 胜出 时 ， 还 可 以 听 一 下 李宇春 充满 洪荒 之 力 的 舞曲 《野蛮 生长 》: 

天 大 地 大 

顾 不 得 优雅 

推倒 最 高 的 围墙 
坚持 野蛮 的 生长 
他 们 都 歌颂 玫瑰 香 
我 偏 开 出 仙人 掌 
超越 平庸 的 想象 
不 按 逻 辑 的 内 亮 


本 章 从 宏观 入 局 ， 考 察 全 球 各 个 产业 的 兴 豪 、 潮 流 的 转变 、 结 构 的 调整 ， 思 考 蓝 军 在 各 个 角落 的 崛起 。 蓝 军 对 经 济 转型 而 言 ， 是 痛苦 的 、 冲 突 的 ,也 
是 充满 悖 论 的 。 从 希腊 哲学 的 非 此 即 彼 的 逻辑 角度 看 创新 往往 是 充满 矛盾 的 。 但 法 国 哲 学 家 厚 朗 索 瓦 :于 连 对 中 西 哲学 进行 比较 后 ， 发 现 中 国 哲 学 将 变化 视 
为 常态 (Jullien，2011) . GUN, (AAFP) HB: “ 刚 柔 者 ， 立 本 者 也 ; 变通 者 ， 趣 时 者 也 。”《 文 心 雕 龙 》 进 一 步 对 变化 做 出 解释 ， 认 为 写 文章 也 
好 、 行 军 布 阵 也 好 ， 应 该 适应 不 同 的 情况 而 随时 变通 。 弗 朗 索 瓦 于 连 将 这 种 转变 称 之 为 “寂静 的 转变 ”。 从 麦 牙 到 稻 穗 之 间 的 转变 往往 是 不 容易 观察 到 
的 ， 但 在 季节 的 变化 下 ， 稻 穗 突然 间 就 成 熟 了 。 


同样 ， 对 于 崛起 阶段 的 蓝 军 ， 很 多 人 并 不 容易 观察 到 。 但 蓝 军 的 力量 在 积蓄 ， 在 成 长 ， 正 在 全 球 各 个 角落 、 各 个 产业 成 为 生生 不 息 的 力量 。 


复 盘 思考 题 : 


日 本 经 济 为 什么 缺乏 蓝 军 ? 美国 为 什么 能 在 全 球 金 融 危机 中 最 先 复苏 ? 
-在 经 济 低 增长 时 代 ， 中 国 为 什么 需要 呼唤 蓝 军力 量 ? 


:过 去 成 功 的 经 验 为 什么 可 能 成 为 成 功 的 陷阱 ? 

:为 什么 要 在 企业 内 部 设置 蓝 军 ? 他 们 有 什么 使 命 ? 
- 蓝 军 如 何 实现 救赎 ? 对 企业 的 生生 不 息 有 什么 影响 ? 
: 蓝 军 怎样 可 以 帮助 中 国 经 济 迈 过 中 等 收入 陷阱 ? 


- 蔓 军 怎样 发 展 出 洪 芒 之 力 ? 


第 2 章 ” 蓝 军 的 思维 


公司 本 身 是 一 个 学 习性 的 组 织 ， 你 做 的 决定 可 以 让 它 学 得 更 快 或 更 慢 。 在 很 多 情况 下 ， 建 立 一 家 公司 也 像 遵从 很 多 科研 方法 一 样 ， 要 不 断 地 尝试 大 量 的 假设 推论 ， 如 果 你 
的 实验 设计 构建 得 足够 好 ， 你 就 会 学 到 下 一 步 该 怎么 做 。 这 是 一 种 很 重要 的 哲学 方法 。 


一 一 扎 克 伯 格 ，Facebook 创 始 人 


美国 利文 沃 思 堡 (Fort Leavenworth) 外 国 军事 和 文化 研究 大 学 就 在 我 家 附近 去 堪萨斯 城 机 场 的 路 上 ， 美 国 将 军 戴 维 .彼得 雷 乌 斯 (David 
Petraeus) (后 担任 伊拉克 战争 总 指挥 ) 要 求 该 校 建立 蓝 军 大 学 课程 。 学 员 通 过 18 周 紧张 、 密 集 地 学 习 美国 联盟 合作 伙伴 或 者 对 手 的 思维 模式 、 文 化 观 
念 ， 从 而 为 指挥 战略 寻找 漏洞 ， 增 强 军事 行动 的 反 脆 弱 能 力 。2006 年 ， 该 校 毕 业 的 第 一 届 学 生 ， 正 好 赶 上 伊拉克 战争 ， 非 常 抢 手 。 蓝 军 大 学 的 主任 、 退 休 
上 校 格雷 格 弗 龙 特 诺 特 (Greg Fontenot) it: “他 们 学 会 了 逃避 西方 军事 思想 的 重力 。 ”这 个 课程 的 目标 是 教导 学 员 从 多 个 角度 ， 例 如 和 人 类 学 角度 ， 研 
究 特定 人 群 (例如 对 手 ) 思考 的 问题 和 解决 方案 ， 从 而 能 独立 地 为 高 级 军事 人 员 提 供 高 质量 的 参谋 服务 。 


从 蓝 军 大 学 的 课程 大 纲 看 ， 内 容 非 常 广泛 ， 甚 至 包括 中 国 特色 的 “三 十 六 计 ′ ， 看 来 美军 对 “知己 知 彼 ” 早 就 有 很 高 层面 的 认识 。 整 个 教学 大 纲 的 核 
心 ， 是 建立 一 种 蓝 军 独 特 的 思维 模式 。 美 军 军事 训练 情报 处 指挥 官 玛 克 辛 .麦克 法 兰 (Maxie McFarland) 高 度 评价 蓝 军 课 程 : “要 达到 胜利 ， 不 是 技术 
问题 ， 也 不 是 规划 问题 ， 而 是 在 思考 上 超越 对 手 ， 对 他 头脑 里 的 东西 了 如 指 掌 。 


蓝 军 工具 箱 : 蓝 军 大 学 的 课程 大 纲 一 一 
1. 蓝 队 组 建 


-组 队 
沟通 
谈判 
-团队 动力 
专题 讨论 
模拟 
-联盟 教义 
敌对 教义 


2. 理 论 探究 


:我们 为 什么 思考 不 好 

:解构 争论 

“建构 争论 

-点 球 成 金 ( 电 影 : Moneyball) 
-权力 的 来 源 

:失败 的 逻辑 /魔鬼 经 济 学 
临界 点 /直觉 的 力量 

:异类 天 才 (outliers) /BRIB 


克 劳 塞 维 茨 等 军事 家 思想 


- 马 汉 等 军事 思想 
-孙子 、 吴 子 等 军事 思想 
AF 
=+7it 
3 
3. 文 化 


:角度 : 思维 框架 
:物理 地 理学 


语言 


:象征 

:宗教 

“社会 结构 
政治 学 

-全 球 化 

4. 运 作 环 境 。 
:战略 环境 

共同 趋势 

“暴动 

-政治 角力 
:文化 与 宗教 
:定义 恐怖 主义 
-恐怖 主义 心理 学 
:恐怖 主义 专题 讨论 
其 他 还 包括 一 些 选修 课 、 案 例 讨论 、 组 队 实 战 等 。 


资料 来 源 ，Dietz&Schroeder，2012. 


美国 军 方 对 对 手 的 研究 非常 充分 ， 甚 至 观测 、 揣 摩 到 底层 的 文化 潜意识 对 对 手 思维 的 影响 ， 例 如 在 第 二 次 世界 大 战 中 美军 曾 委托 人 类 学 家 鲁 思 . 本 尼 迪 
克 特 对 日 本 社会 和 日 本 的 民族 性 做 深入 的 研究 。 本 尼 迪 克 特 在 1946 年 出 版 的 《 菊 与 刀 》 一 书 中 ， 对 日 本 人 的 报恩 、 义 理 、 人 情 、 道 德 等 各 个 方面 都 做 出 了 
深刻 的 分 析 ， 对 美国 日 后 的 对 日 政策 有 深刻 的 影响 ， 将 日 本 从 美国 第 二 次 世界 大 战 时 的 敌人 转化 为 战 后 70 年 的 忠诚 盟友 。 对 比 中 日 关系 ， 不 得 不 佩服 美国 
蓝 军 思维 的 百 战 不 至。 


在 本 章 中 ， 我 们 将 全 面 探究 蓝 军 的 思维 。 美 国 蓝 军 的 教 战 手册 中 认为 ，“ 全 频谱 (full-spectrum) 分 析 要 求 一 种 新 的 思维 模式 ， 这 种 模式 需要 多 种 
智能 共同 面 对 挑 战 ， 以 综合 的 方式 支持 广泛 的 利益 需求 ” (Dietz&Schroeder，2012) 。 也 就 是 说 ， 蓝 军 思维 是 一 种 全 频谱 的 扫描 ， 覆 盖 不 同人 群 、 不 
同时 间 、 不 同 地 域 的 需要 。 在 本 章 中 ， 我 们 先 从 对 未 来 的 另类 思考 开始 。 


对 未 来 的 另类 思考 


图 2-1 是 美国 陆军 的 教 战 手册 。20 世 纪 90 年 代 ， 美 军 要 求 军 官 思考 : 在 未 来 25 年 中 ， 哪 些 变量 将 对 塑造 国际 体系 起 着 决定 性 的 作用 ?人口 特征 、 地 缘 
政治 、 经 济 、 技 术 和 环境 如 何 改变 未 来 ”这 五 个 发 展 变量 被 证 明 是 一 个 很 好 的 慢 思考 的 起 点 。 但 美国 陆军 对 其 反思 ， 发 现 观念 的 因素 并 不 在 这 个 图 里 面 ， 
例如 新 的 意识 形态 的 出 现 或 许 会 挑战 美国 的 利益 ， 或 者 宗教 激进 分 子 对 某 些 区 域 的 占领 。 这 个 缺点 对 美军 而 言 并 不 致命 。 毕 竟 ， 任 何 敌 对 的 意识 形态 将 需 
要 某 种 形式 的 具体 军事 力量 的 支持 ， 例 如 常规 性 的 、 大 规模 杀伤 性 武器 ， 游 击 队 或 恐怖 分 子 ， 或 者 经 济 力量 的 威胁 ， 才 真正 会 对 美国 的 全 球 霸权 产生 影 
响 。 但 美军 对 自己 的 战备 思想 进行 反思 时 ， 认 为 其 中 缺乏 蓝 军 的 思维 ， 以 致 对 中 东 国 家 的 复杂 意识 形态 变化 缺乏 足够 的 应 对 措施 

(Nichiporuk，2005) 。 


人 口 特征 
地 绿 政 治 
经 AI 
技术 
环境 


评 佑 类 似 的 
路 场景 /对冲 组 合 


图 2-1 美国 陆军 教 战 手册 中 的 另类 未 来 的 思考 模式 (1997 年 版 ) 


同样 ， 经 济 学 家 许小年 最 近 发 表演 说 ，“ 蒸 汽机 造就 了 工业 革命 ， 把 人 类 经 济 带 入 了 现代 ， 带 入 了 现代 的 工业 经 济 和 工商 金融 经 济 ， 彻 底 摆脱 了 对 于 
自然 资源 的 依赖 … 蒸 汽机 的 产生 对 于 人 类 经 济 发 展 史 和 社会 发 展 史 的 重要 性 ， 远 远 超过 今天 的 互联 网 ， 但 是 我 没有 听 说 过 蒸汽 机 思维 ” ( 见 图 2-2) 。 在 
蒸汽 机 时 代 的 初期 ， 清 朝 官员 把 它 视 为 奇 技 淫 巧 ， 认 为 与 诸葛 亮 时 代 的 木 牛 流 马 没有 什么 差别 。 即 使 张 之 洞 认识 到 了 这 一 技术 在 船 坚 炮 利 中 的 价值 ， 也 是 
采用 中 体 西 用 的 主张 ， 即 在 工具 上 使 用 蒸汽 机 时 代 所 带 来 的 便利 ， 但 在 思维 与 体制 上 ， 还 是 以 传统 的 思想 、 文 化 、 制 度 为 根基 ， 缺 乏 蓝 军 的 思考 力 。 相 比 
之 下 ， 我 们 的 邻 国 日 本 在 黑 船 压境 下 ， 迅 速 认识 到 蒸汽 机 背后 所 代表 的 新 技术 的 思维 方式 ， 引 入 现代 海军 的 作战 方式 ， 结 果 在 中 日 甲午 海战 中 狠 狠 地 教训 
了 我 们 。 


要 深入 地 理解 今日 互联 网 + 的 新 时 代 ， 蓝 军 思 维 要 求 我 们 从 以 下 四 个 方面 着 手 。 
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图 2-2 ”产业 革命 如 何 改 变 人 类 历史 


资料 来 源 : Morris (2010) . 


第 一 ， 这 是 一 个 新 的 劳动 分 工 的 开始 。 在 马克 思 看 来 ， 资 本 家 和 劳动 工人 的 分 工 ， 葛 定 了 资本 主义 的 基础 ; 经 济 学 家 弗兰克 . 利 维 (Frank Levy) 和 
HEEB (Richard Murnane) 在 《新 的 劳动 分 工 》 一 书 中 ， 则 提出 人 类 工人 和 数字 工人 的 新 分 工 。 他 们 所 指 的 数字 工人 ， 不 仅 指 厂房 里 的 机 器 人 
和 自动 化 ， 而 且 指 汽车 的 自动 驾驶 、 自 然 语言 翻译 等 新 的 技术 所 代替 的 工人 ， 而 人 类 工人 则 是 “ 劳 心 者 治 人 ”， 人 类 在 模式 识别 、 复 杂 通 信 上 ， 为 数字 工 
人 机器人) 设 定 法 则 ， 指 导 机 器 工作 。 为 此 ， 聪 明 的 创业 者 更 需要 思考 的 是 : 我 能 设计 什么 样 的 新 规则 ， 让 无 人 值守 时 ， 停 车 更 快 ” 让 运输 业 更 加 有 效 
率 ?”.… 或 者 说 什么 样 的 规则 ， 能 让 机 器 为 我 所 用 ? 


第 二 ， 互 联网 + 将 实现 指数 式 增 长 。 人 类 擅长 线性 思考 ， 但 对 指数 式 增长 所 带 来 的 新 技术 的 快速 扩张 、 渗 透 、 引 爆 ， 人 往往 措手不及 ， 最 典型 的 就 是 摩 
尔 定律 ( 见 图 2-3) 。 
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图 2-3 摩尔 定律 的 多 方面 体现 


卡尔 夏 皮 罗 (Carl Shapiro) 与 哈 尔 . 瓦 里 安 (Hal Varian) 在 《信息 规则 : 网 络 经 济 的 策略 指导 》 一 书 中 指出 ， 数 字 产 品 的 本 质 就 是 开始 创造 的 时 候 
很 难 ， 但 不 会 被 使 用 掉 或 消费 掉 ， 而 是 使 用 得 越 多 越 有 效 、 越 便宜 。 这 就 是 我 们 过 去 所 看 到 的 ， 互 联网 技术 首先 在 虚拟 世界 中 迅速 发 展 ， 呈 指数 式 增长 。 
这 也 是 如 奇 虎 360 这 样 的 公司 能 将 免费 进行 到 底 的 基础 。 而 一 些 行业 产生 引爆 点 后 ， 该 行业 会 迅速 “摩尔 化 ”。 聪 明 的 创业 者 要 思考 的 是 : 在 我 所 处 的 行 
业 中 ，“ 摩 尔 化 ”会 如 何 产生 ”引爆 点 在 哪里 ? 


第 三 ， 互 联网 + 的 创新 机 会 点 将 在 全 社会 广泛 “再 创 ”。 产 生 的 方式 ， 将 不 同 于 前 十 年 只 局 限于 虚拟 经 济 ， 而 是 数字 在 实体 经 济 中 的 全 面 应 用 ， 不 仅 
是 机 器 对 机 器 (M2M) 的 通信 ， 更 是 机 器 通信 和 与 社会 信息 、 传 感 信 息 的 各 种 加 速 整合 。 在 这 个 过 程 中 有 一 些 通 用 性 技术 与 “元 创意 ” (meta-idea) 在 
各 行 各 业 获得 广泛 应 用 (Brynjolfsson&McAfee, 2014) ， 例 如 奇 虎 的 免费 创意 。 创 业 家 要 思考 的 是 如 何以 “元 创意 ” “元 技术 ”为 基础 ， 通 过 产品 概 
念 和 创意 的 累积 、 帮 代 与 延伸 ， 在 掌握 创新 规则 、 方 法 之 间 的 因果 关系 基础 之 上 ， 对 虚拟 经 济 与 实体 经 济 的 各 种 创新 资源 进行 各 种 整合 、 调 整 和 利用 ， 不 
断 开 发 出 新 产品 ? 

第 四 ， 互 联网 + 会 与 社会 、 文 化 、 各 种 制度 深度 耦合 。 在 过 去 的 互联 网 时 代 ， 虚 拟 经 济 可 以 独立 地 存在 ， 例 如 QQ 的 虚拟 货币 可 以 与 实体 货币 分 离 存 
在 。 然 而 在 互联 网 + 时 代 ， 阿 里 巴巴 提供 的 “网 商 贷 ”会 与 阿里 巴巴 上 的 贸易 ,淘宝 上 的 交易 、 支 付 紧密 整合 。 组 织 管理 大 师 卡 尔 : 维 克 (Karl Weick) 

(1976) 认为 在 松散 耦合 系统 中 ， 各 种 组 成 元 素 是 相对 独立 的 ， 而 在 紧凑 耦合 系统 中 ， 各 种 组 件 是 相互 依存 的 。 换 句 话 说， 互联 网 技术 需要 新 的 组 织 结 
构 、 新 的 劳动 技能 、 新 的 制度 、 新 的 价值 观 进行 相互 匹配 和 支持 。 图 2-4 展 现 了 新 技术 如 何 与 各 种 因素 相互 匹配 与 适应 。 例 如 小 米 与 美的 的 战略 联盟 ， 就 
试图 在 传统 的 家 电 行 业 中 建立 新 的 生态 系统 。 


变化 方向 


低 变化 率 


图 2-4 变化 的 耦合 系统 


资料 来 源 : McCarthy, Lawrence, Wixted, &Gordon, 2010. 
一 一 蓝 军 训练 营 一 一 


1. 中 国 在 甲午 海战 中 战败 于 日 本 ， 原 因 是 : 

a. 日 本 的 武器 比 中 国 先进 

b. 清 朝 的 海军 战略 思维 落后 于 日 本 

5 清朝 海军 不 够 英勇 

d. 清 朝 军队 缺乏 创业 能 

2. 电 话 接线 员 因 通信 技术 发 展 而 被 替代 ， 哪 些 工 作 可 能 因 互联 网 + 而 永久 消失 ? 
a. 出 租 汽车 司机 

b. 邮 递 员 

c. 统 计 分 析 师 

d. 记 者 

3. 一 些 互联 网 + 产品 能 实现 指数 式 增长 ， 是 因为 : 
a. 猪 都 能 6， 是 因为 在 风口 上 

b. 技 术 的 递增 回报 

<. 用 户 越 多 ， 成 本 越 低 


d. 经 济 学 的 均衡 原理 


从 这 四 个 角度 看 互联 网 + ， 这 是 一 个 人 类 社会 完全 未 曾经 历 过 的 新 时 代 ， 像 蒸汽 机 触发 更 多 的 科技 创新 、 加 速 社会 的 进化 一 样 ， 今 天 的 时 代 是 对 于 创 
造 者 而 言 最 好 的 时 代 ， 也 是 各 种 机 遇 万 马 奔 腾 的 时 代 。 精 益 创业 、 试 错 迭 代 、 大 产品 等 创新 技术 ， 为 这 个 时 代 最 伟大 的 冒险 ， 提 供 了 各 种 武器 与 应 用 。 


最 后 还 要 说 的 是 其 他 行业 是 如 何 改换 思维 、 应 对 互联 网 + 的 。 例 如 ， 传 统 的 政府 功能 是 提供 牌照 、 监 管 ， 而 在 互联 网 + 时 代 ， 政 府 官员 应 该 思考 的 是 
如 何 应 用 蓝 军 的 思想 ， 让 技术 更 好 地 为 社会 创造 价值 。 我 们 说 的 第 四 点 ， 互 联网 + 会 与 各 种 新 制度 深入 耦合 ， 同 样 也 会 体现 在 传统 垄断 力量 、 利 益 集团 如 
何 反对 互联 网 + 上 。 各 地 出 租 汽车 司机 对 专车 的 抵制 ， 如 在 美国 同样 有 出 租 汽车 工会 对 Uber 的 抗诉 ， 传 统 汽车 经 销 商 对 特 斯 拉 直 销 模 式 的 抗争 ， 都 反映 着 
RAMA "RA" o 


对 于 教育 部 门 而 言 ， 从 小 学 、 中 学 到 大 学 ， 一 直 对 创新 重视 不 足 ， 没 有 真正 开放 科斯 所 说 的 思想 市 场 ， 虽 然 最 近 教育 部 也 在 倡导 在 大 学 开设 固定 的 创 
业 课 程 ， 但 我 们 已 经 到 了 新 劳动 分 工 的 开端 。 研 究 发 现 ， 在 美国 财富 顶端 的 1%， 从 1979 ~ 2007 年 财富 增长 了 278%， 而 中 产 阶级 ， 在 同期 只 增长 了 
3596。 如 果 不 加 紧 对 劳动 者 的 各 种 互联 网 + 技能 的 培训 ， 可 以 预见 整个 社会 的 贫 富 分 化 将 更 加 严重 ， 因 为 在 互联 网 + 时 代 ， 只 有 高 增值 、 高 附加 的 创造 性 
行业 才 不 会 被 机 器 与 云 计算 替代 。 


创建 量子 电动 力学 的 数学 物理 学 家 弗 里 曼 - 戴 森 (Freeman Dyson) 曾 说 : “科技 是 上 帝 的 恩赐 。 在 赐 给 我 们 生命 的 礼物 后 ， 上 帝 继 续 赐 给 我 们 科技 
这 件 最 伟大 的 礼物 。 它 是 艺术 、 科 学 与 文明 的 母亲 。 ”如 今 ， 互 联网 + 这 个 礼物 已 经 被 送 到 我 们 面前 ， 要 接受 这 件 礼物 ， 就 要 先 改造 我 们 的 思维 ， 具 备 对 
另类 未 来 的 思考 能 力 。 


复杂 性 下 的 圆 形 决策 


直面 互联 网 + 的 抉择 


互联 网 + 带 来 了 各 种 运营 规则 的 变化 ， 例 如 与 客户 的 互动 方式 、 新 产品 的 快速 迭代 、 价 值 链 上 的 资源 配置 、 智 力 人 才 的 小 组 团队 管理 与 绩效 创新 等 。 
有 些 仅仅 是 行业 性 的 影响 ， 有 些 则 会 深刻 地 变革 企业 的 内 涵 。 互 联网 + 的 代表 有 曲 蚁 金 服 、 小 米 、 滴 滴 等 独 角 兽 企业 ( 估 值 达到 或 者 超过 10 亿 美元 的 创业 
公司 ) 。 根 据 麦 肯 锡 2017 年 的 数据 ， 中 国 独 角 兽 企业 已 经 达到 89 家 ， 总 价值 超过 3500 亿 美元 ， 已 经 与 美国 相差 不 远 。 这 些 企业 大 都 是 轻 资产 企业 ，10 亿 
美元 的 估 值 计算 的 不 是 净 资 产 ， 而 是 对 它们 互联 网 + 创新 管理 、 商 业 模式 的 价值 肯定 。 但 其 他 企业 的 管理 者 如 何 理解 互联 网 +? 


如 何 面 对 未 来 自己 所 在 行业 中 “ 猪 都 能 飞 起 来 的 风口 ”” 如 何 应 用 这 种 新 思维 变革 、 颠 覆 自己 所 在 的 传统 行业 ? 
— BEVIS: 两 种 互联 网 + 的 应 对 模式 一 
在 EMBA 课 的 讨论 上 ， 可 以 很 容易 地 找到 下 面 这 两 类 经 理学 员 。 


经 理 A 说 : 我 公司 从 事 化 学 中 间 体 的 业务 ， 主 要 客户 是 药 厂 等 大 公司 。 我 对 现 有 客户 进行 了 周密 的 调查 ， 发 现 我 的 客户 中 有 80% 经 常 上 网 ， 但 他 们 上 
网 主要 是 聊 微 信 等 ， 互 联网 只 是 用 来 传递 电子 邮件 、 提 高 工作 效率 。 我 接着 让 企划 部 的 人 员 对 这 种 新 形势 进行 了 仔细 的 分 析 ， 他 们 的 分 析 报告 表明 互联 网 
+ 对 我 们 行业 不 会 有 什么 影响 。 这 种 新 词汇 往往 是 媒体 的 炒作 ， 热 过 一 阵 以 后 就 会 成 为 过 眼 云烟 ， 谁 会 记得 当年 雷军 与 董 明珠 的 赌注 啊 ! 再 说 ， 我 在 我 们 
这 一 行业 都 混 了 快 20 年 了 ， 什 么 大 风 大 浪 没 见 过 ， 企 业 运 营 从 一 种 赚钱 模式 换 到 另 一 种 谁 都 说 不 清 的 模式 ， 那 是 自己 找 死 ! 


经 理 B 则 说 : 我 也 是 从 事 化 学 中 间 体 制造 的 ， 这 年 头 模仿 者 越 来 越 多 ， 制 造 业 的 利润 越 来 越 薄 ， 虽 然 国际 大 药 厂 现 在 的 订单 价格 还 不 错 ， 但 谈判 中 对 
订单 价格 每 年 都 压 得 很 厉害 。 对 于 互联 网 模式 背后 的 云 计 算 、 粉 丝 参与 感 ， 我 们 暂时 还 用 不 着 ， 但 产品 开发 中 的 快速 迭代 可 能 对 我 们 开发 新 品种 有 启发 。 
另外 ， 我 的 一 些 印度 同行 在 仿制 药 开 发 上 也 积累 了 一 些 经 验 ， 我 准备 去 看 看 ， 学 习 下 他 们 是 如 何 从 原料 制造 转型 到 仿制 药 开 发 ， 在 产业 价值 链 上 提高 利润 
率 的 。 互 联网 + 在 这 方面 可 能 会 对 我 们 有 所 启发 ， 我 们 公司 可 以 专门 让 一 家 分 公司 开展 这 方面 的 工作 ， 让 一 些 年 轻 人 尝试 下 。 


蓝 军 思考 题 : 


-两 位 经 理 的 观点 各 有 什么 利弊 ? 


:你 觉得 哪 位 经 理 更 接近 蓝 军 思维 ? 


在 EMBA 舌 枪 唇 剑 的 课堂 上 ， 我 更 喜欢 用 管理 大 师 马克 斯 ' 博 伊 索 特 (Max Boisot) 和 约翰 ` 蔡 尔 德 (John Child) (1999) 的 环境 复杂 性 理论 来 解 
释 。 他 们 认为 ， 组 织 在 面 对 互联 网 这 种 规则 变化 的 复杂 性 时 ， 会 遇 到 两 种 困难 : 一 种 是 认 知 复杂 性 (cognitive complexity) ， 也 就 是 不 同 维度 思考 的 困 
难 ， 简 单 的 比喻 就 是 互联 网 + 意味 着 科幻 小 说 《三 体 》 中 的 “ 降 维 打击 ”， 二 维 平 面 上 的 蚂蚁 很 难 思考 三 维 立体 的 人 的 行为 ; 另 一 种 是 关系 复杂 性 ， 也 就 
是 互联 网 + 对 原 有 商业 关系 重新 建构 的 困难 。 


面 对 这 种 复杂 性 ， 经 理 A 与 经 理 B 代 表 着 两 种 思维 模式 ， 前 者 是 直线 式 的 ， 这 类 经 理 人 认为 各 种 变化 〈 例 如 互联 网 + ) 是 线性 与 进步 的 。 从 表 2-1 中 可 


以 看 到 ， 他 们 认为 企业 从 状态 1 到 状态 2 是 不 可 往返 的 ， 需 要 经 理 的 干预 或 行动 ， 才 能 抓 住 机 会 ， 
到 状态 B。 其 后 面 的 假设 就 是 各 种 状态 是 
一 言 概 之 ， 直 线 式 决 策 具 有 不 可 逆 性 。 


密 的 计划 与 准备 ， 失 败 后 就 不 可 能 回 
好 的 办 法 是 视而不见 (Marshak，1993) 。 


经 理 B 则 应 用 圆 形 思 


但 在 这 种 状态 的 跳跃 中 ， 往 往 会 失败 ， 这 时 就 要 充分 、 周 
静态 的 、 有 惰性 的 ， 面 对 互联 网 + 这 种 新 状态 。 跳 跃 失败 的 可 能 性 很 大 ， 最 


维 ， 开 放 地 对 待 新 事物 。 这 类 人 相信 宇宙 中 潮 来 潮 去 ， 万 事 都 在 循环 反复 。 类 似 阴 阳 思 想 与 五 行 转换 ， 他 们 相信 变化 是 永恒 的 ， 


万 物 都 不 可 能 静止 ， 而 最 好 的 方式 就 是 与 各 种 变革 和 谐 共 处 。 他 们 善于 运用 比喻 的 做 法 ， 将 其 他 行业 、 其 他 国家 的 企业 的 最 佳 实践 与 自己 的 企业 运营 相 比 


较 ， 从 而 不 断 改 进 。 面 对 互联 网 + 这 种 大 变革 ， 他 们 会 应 用 中 国 传统 思维 中 的 变 
为 不 是 不 作为 ， 而 是 在 ie 将 一 小 部 分 资源 配置 在 互联 网 上 ， 
控制 住 有 限 的 损失 ， 但 把 未 来 的 潜力 无 限 放 大 。 在 执行 这 些 决 策 时 ， 
也 是 可 以 复 盘 的 。 他 们 可 以 在 复 盘 中 学 习 ， 不 断 地 发 现 新 的 机 会 


改变 。 
的 、 在 一 定 范围 内 可 控制 的 (参见 第 4 章 “ 反 脆弱 ”) ， 


商业 模式 》， 北 京 大 学 出 版 社 出 版 ) 。 一 言 概 之 ， 圆 形 决策 具有 可 逆 性 。 
表 2-1 直线 思 
直线 思维 
不 可 逆 的 
“大 跃进 ” 式 的 
封闭 的 、 一 次 到 位 的 


高 风险 的 、 中 间 不 可 停顿 (否则 损失 更 大 ) 

只 有 在 完成 后 才能 检验 效果 

脆弱 的 

难道 我 真 的 要 转换 我 的 职业 吗 

我 要 下 定 决 心 学 钢琴 吗 

我 想 下 决心 花 60 万 元 读 一 个 EMBA 学 
位 吗 

我 真 的 想 加 入 这 个 健身 俱乐部 吗 


失恋 后 ， 我 想 重新 开始 约会 吗 
我 能 跑马 拉 松 吗 


我 应 该 自己 创业 开 公司 吗 


资料 来 源 : Babineaux&Krumboltz, 2013; Taleb, 2012. 


表 2-1 列 举 出 了 一 些 简单 的 例子 ， 比 较 直线 思维 与 圆 形 思维 的 差异 。 
到 另 一 种 状态 ， 都 会 有 巨大 的 投入 与 风险 ， 


变形 势 的 变化 ， 在 新 形势 的 变化 下 ， 通 过 复 盘 、 换 位 (了 解 他 人 体验 ) 等 方法 重新 评估 各 种 机 会 ， 将 一 个 大 决策 变 成 可 以 控制 风险 的 小 决策 、 
经 理 B 会 对 互联 网 + 拥有 更 深 的 体验 ， 而 不 是 | 临 渊 羡 鱼 。 


卫 动 中 ， 即 使 回 到 原点 也 没有 关系 ， 在 复 盘 学 习 中 ， 


这 些 4 


复杂 性 下 的 圆 形 决策 


通 思 维 ， 也 就 是 说 : 在 新 事物 出 现 的 时 候 ， 最 好 的 办 法 是 无 为 ， 这 里 的 无 
行 实验 和 试 错 ， 然 后 等 待 整体 行业 、 价 值 链 中 形势 的 
这 种 圆 形 决策 是 可 以 改正 的 、 可 以 接受 错误 

(参见 拙 作 《 复 盘 : 反思 创新 与 


用 一 个 小 团队 的 方法 ， 


` 维 与 圆 形 思维 的 例子 


圆 形 思 维 
可 逆 的 、 可 反复 的 
从 小 范围 开始 的 
开放 的 、 可 实验 、 可 检验 的 
可 控制 风险 的 、 中 间 可 以 叫 停 的 


可 复 盘 、 测 量 效 果 的 

反 脆 弱 的 

我 愿意 找 一 个 刚 转 换 职业 的 人 谈 一 个 小 时 吗 

我 愿意 去 尝试 两 个 小 时 的 钢琴 培训 ， 看 看 我 自己 是 
BL ELE OS PANG 

我 愿意 参加 一 个 EMBA 的 课程 ， 看 看 自己 是 多 么 
愿意 回 到 教室 当 学 生 吗 

我 愿意 先 参加 一 项 健身 俱乐部 活动 ， 结 识 一 些 它 的 
成 员 吗 

我 愿意 和 某 个 陌生 人 见面 ， 喝 杯 咖 啡 吗 

我 能 否 每 天 跑步 ， 每 天 增加 1 公里 

我 愿意 去 一 个 展览 会 ， 或 者 一 个 众 筹 网 站 (Kickstarter. 
com)， 看 看 我 是 否 真心 喜欢 一 些 有 趣 的 机 会 吗 


左边 都 是 一 些 生活 中 为 难 的 大 决策 ， 与 经 理 A 对 互联 网 + 的 思考 一 样 ， 从 一 种 状态 


体现 了 直线 思维 在 分 析 、 判 断 中 的 困境 ; 右边 的 圆 形 思维 则 是 更 开放 的 ， 通 过 一 些小 的 行动 去 体验 或 者 稍 许 改 


小 行动 。 在 


直面 互联 网 + 的 抉择 


互联 网 + 带 来 了 各 种 运营 规则 的 变化 ， 例 如 与 客户 的 互动 方式 、 新 产品 的 快速 和 迭代、 价值 链 上 的 资源 配置 、 智 力 人 才 的 小 组 团队 管理 与 绩效 创新 等 。 
有 些 仅仅 是 行业 性 的 影响 ， 有 些 则 会 深刻 地 变革 企业 的 内 涵 。 互 联网 + 的 代表 有 蚂蚁 金 服 、 小 米 、 滴 滴 等 独 角 兽 企业 ( 估 值 达到 或 者 超过 10 亿 美元 的 创业 
公司 ) 。 根 据 麦 肯 锡 2017 年 的 数据 ， 中 国 独 角 兽 企业 已 经 达到 89 家 ， 总 价值 超过 3500 亿 美元 ， 已 经 与 美国 相差 不 远 。 这 些 企业 大 都 是 轻 资产 企业 ，10 亿 
美元 的 估 值 计算 的 不 是 净 资 产 ， 而 是 对 它们 互联 网 + 创新 管理 、 商 业 模式 的 价值 肯定 。 但 其 他 企业 的 管理 者 如 何 理解 互联 网 +? 


如 何 面 对 未 来 自己 所 在 行业 中 “ 猪 都 能 飞 起 来 的 风口 ”” 如 何 应 用 这 种 新 思维 变革 、 颠 覆 自己 所 在 的 传统 行业 ? 
— BEVIS: 两 种 互联 网 + 的 应 对 模式 一 
在 EMBA 课 的 讨论 上 ， 可 以 很 容易 地 找到 下 面 这 两 类 经 理学 员 。 


经 理 A 说 : 我 公司 从 事 化 学 中 间 体 的 业务 ， 主 要 客户 是 药 厂 等 大 公司 。 我 对 现 有 客户 进行 了 周密 的 调查 ， 发 现 我 的 客户 中 有 80% 经 常 上 网 ， 但 他 们 上 
网 主要 是 聊 微 信 等 ， 互 联网 只 是 用 来 传递 电子 邮件 、 提 高 工作 效率 。 我 接着 让 企划 部 的 人 员 对 这 种 新 形势 进行 了 仔细 的 分 析 ， 他 们 的 分 析 报告 表明 互联 网 
+ 对 我 们 行业 不 会 有 什么 影响 。 这 种 新 词汇 往往 是 媒体 的 炒作 ， 热 过 一 阵 以 后 就 会 成 为 过 眼 云烟 ， 谁 会 记得 当年 雷军 与 董 明珠 的 赌注 啊 ! 再 说 ， 我 在 我 们 
这 一 行业 都 混 了 快 20 年 了 ， 什 么 大 风 大 浪 没 见 过 ， 企 业 运 营 从 一 种 赚钱 模式 换 到 另 一 种 谁 都 说 不 清 的 模式 ， 那 是 自己 找 死 ! 


经 理 B 则 说 : 我 也 是 从 事 化 学 中 间 体 制造 的 ， 这 年 头 模仿 者 越 来 越 多 ， 制 造 业 的 利润 越 来 越 薄 ， 虽 然 国际 大 药 厂 现在 的 订单 价格 还 不 错 ， 但 谈判 中 对 
订单 价格 每 年 都 压 得 很 厉害 。 对 于 互联 网 模式 背后 的 云 计 算 、 粉 丝 参与 感 ， 我 们 暂时 还 用 不 着 ， 但 产品 开发 中 的 快速 迭代 可 能 对 我 们 开发 新 品种 有 启发 。 
另外 ， 我 的 一 些 印度 同行 在 仿制 药 开 发 上 也 积累 了 一 些 经 验 ， 我 准备 去 看 看 ， 学 习 下 他 们 是 如 何 从 原料 制造 转型 到 仿制 药 开 发 ， 在 产业 价值 链 上 提高 利润 
率 的 。 互 联网 + 在 这 方面 可 能 会 对 我 们 有 所 启发 ， 我 们 公司 可 以 专门 让 一 家 分 公司 开展 这 方面 的 工作 ， 让 一 些 年 轻 人 尝试 下 。 


7} 


蓝 军 思考 题 : 


-两 位 经 理 的 观点 各 有 什么 利弊? 


-你 觉得 哪 位 经 理 更 接近 蓝 军 思维 ? 


在 EMBA 舌 枪 层 剑 的 课堂 上 ， 我 更 喜欢 用 管理 大 师 马克 斯 - 博 伊 泰 特 (Max Boisot) 和 约翰 - 蔡 尔 德 (John Child) (1999) 的 环境 复杂 性 理论 来 解 
。 他 们 认为 ， 组 织 在 面 对 互联 网 这 种 规则 变化 的 复杂 性 时 ， 会 遇 到 两 种 困难 : 一 种 是 认 知 复杂 性 (cognitive complexity) ， 也 就 是 不 同 维度 思考 的 困 
， 简 单 的 比喻 就 是 互联 网 + 意味 着 科幻 小 说 《三 体 》 中 的 “ 降 维 打击 ”， 二 维 平面 上 的 蚂蚁 很 难 思考 三 维 立 体 的 人 的 行为 另 一 种 是 关系 复杂 性 ， 也 就 
互联 网 + 对 原 有 商业 关系 重新 建构 的 困难 。 
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各 请 


面 对 这 种 复杂 性 ， 经 理 A 与 经 理 B 代 表 着 两 种 思维 模式 ， 前 者 是 直线 式 的 ， 这 类 经 理 人 认为 各 种 变化 〈 例 如 互联 网 + ) 是 线性 与 进步 的 。 从 表 2-1 中 可 
以 看 到 ， 他 们 认为 企业 从 状态 1 到 状态 2 是 不 可 往返 的 ， 需 要 经 理 的 干预 或 行动 ， 才 能 抓 住 机 会 ， 但 在 这 种 状态 的 跳跃 中 ， 往 往 会 失败 ， 这 时 就 要 充分 、 周 
密 的 计划 与 准备 ， 失 败 后 就 不 可 能 回 到 状态 B。 其 后 面 的 假设 就 是 各 种 状态 是 静态 的 、 有 惰性 的 ， 面 对 互联 网 + 这 种 新 状态 ， 跳 跃 失败 的 可 能 性 很 大 ， 最 
好 的 办 法 是 视而不见 (Marshak, 1993) 。 一 言 概 之 ， 直 线 式 决策 具有 不 可 逆 性 。 


经 理 B 则 应 用 圆 形 思维 ， 开 放 地 对 待 新 事物 。 这 类 人 相信 宇宙 中 潮 来 潮 去 ， 万 事 都 在 循环 反复 。 类 似 阴阳 思想 与 五 行 转换 ， 他 们 相信 变化 是 永恒 的 ， 
万 物 都 不 可 能 静止 ， 而 最 好 的 方式 就 是 与 各 种 变革 和 谐 共 处 。 他 们 善于 运用 比喻 的 做 法 ， 将 其 他 行业 、 其 他 国家 的 企业 的 最 佳 实践 与 自己 的 企业 运营 相 比 
较 ， 从 而 不 断 改进 。 面 对 互联 网 + 这 种 大 变革 ， 他 们 会 应 用 中 国 传统 思维 中 的 变通 思维 ， 也 就 是 说 : 在 新 事物 出 现 的 时 候 ， 最 好 的 办 法 是 无 为 ， 这 里 的 无 
为 不 是 不 作为 ， 而 是 在 配置 资源 的 时 候 ， 将 一 小 部 分 资源 配置 在 互联 网 上 ， 用 一 个 小 团队 的 方法 ， 进 行 实 验 和 试 错 ， 然 后 等 待 整体 行业 、 价 值 链 中 形势 的 
改变 。 或 者 ， 他 们 会 持 反 脆弱 的 观点 ， 控 制 住 有 限 的 损失 ， 但 把 未 来 的 潜力 无 限 放大 。 在 执行 这 些 决策 时 ， 这 种 圆 形 决策 是 可 以 改正 的 、 可 以 接受 错误 
的 、 在 一 定 范围 内 可 控制 的 〈 参 见 第 4 章 “ 反 脆弱 ”) ， 也 是 可 以 复 盘 的 。 他 们 可 以 在 复 盘 中 学 习 ， 不 断 地 发 现 新 的 机 会 (SE (Se: 反思 创新 与 
商业 模式 》， 北 京 大 学 出 版 社 出 版 ) 。 一 言 概 之 ， 圆 形 决 策 具 有 可 逆 性 。 


表 2-1 直线 思维 与 圆 形 思 维 的 例子 


圆 形 ae: 维 


不 可 逆 的 可 道 的 、 可 反复 的 

“大 跃进 ” 式 的 从 小 范围 开始 的 

封闭 的 、 一 次 到 位 的 开放 的 、 可 实验 、 可 检验 的 

高 风险 的 、 中 间 不 可 停顿 (否则 损失 更 大 ) | ”可 控制 风险 的 、 中 间 可 以 叫 停 的 

只 有 在 完成 后 才能 检验 效果 可 复 盘 、 测 量 效果 的 

脆弱 的 反 脆弱 的 

难道 我 真 的 要 转换 我 的 职业 吗 我 愿意 找 一 个 刚 转换 职业 的 人 谈 一 个 小 时 吗 


我 愿意 去 尝试 两 个 小 时 的 钢 欧 培 训 ， 看 看 我 自己 是 


我 要 下 定 决心 学 钢 雁 吗 多 么 享受 学 习 钢琴 加 
我 想 下 决心 花 60 万 元 读 一 个 EMBA 学 | 我 愿意 参加 一 个 EMBA 的 课程 ， 看 看 自己 是 多 人 么 
位 吗 愿意 回 到 教室 当 学 生 吗 
我 真 的 想 加 入 这 个 健身 俱乐部 吗 Moi BIS Iie SRB, RE E AY 
失恋 后 ， 我 想 重 新 开始 约会 吗 我 愿意 和 某 个 陌生 人 见面 ， 喝 杯 咖 啡 吗 
我 能 跑马 拉 松 吗 我 能 否 每 天 跑步 ， 一 1 公里 
我 愿意 去 一 个 展览 会 ， 或 者 一 个 众 筹 网 站 (Kickstarter 


立 该 吧 
我 应 该 自己 创业 开 公 司 吗 Bio y en aia T 


资料 来 源 : Babineaux&Krumboltz, 2013; Taleb, 2012. 


表 2-1 列 举 出 了 一 些 简单 的 例子 ， 比 较 直线 思维 与 圆 形 思维 的 差异 。 左 边 都 是 一 些 生活 中 为 难 的 大 决策 ， 与 经 理 A 对 互联 网 + 的 思考 一 样 ， 从 一 种 状态 
到 另 一 种 状态 ， 都 会 有 巨大 的 投入 与 风险 ， 体 现 了 直线 思维 在 分 析 、 判 断 中 的 困境 ; 右边 的 圆 形 思维 则 是 更 开放 的 ， 通 过 一 些小 的 行动 去 体验 或 者 稍 许 改 

变形 势 的 变化 ， 在 新 形势 的 变化 下 ， 通 过 复 盘 、 换 位 (了 解 他 人 体验 ) 等 方法 重新 评估 各 种 机 会 ， 将 一 个 大 决策 变 成 可 以 控制 风险 的 小 决策 、 小 行动 。 在 
这 些 行动 中 ， 即 使 回 到 原点 也 没有 关系 ， 在 复 盘 学 习 中 ， 经 理 B 会 对 互联 网 + 拥有 更 深 的 体验 ， 而 不 是 临 渊 羔 鱼 。 


圆 形 决 策 成 就 蓝 军 


这 种 通过 可 逆 的 行动 改变 环境 的 形势 ， 从 而 使 形势 为 我 所 用 的 办 法 ， 在 目前 硅谷 流行 的 精益 创业 (lean startup) 中 得 到 淋漓 尽 致 的 体现 。 精 益 创业 
的 创始 人 史 蒂 夫 ` 布 兰 克 (Steve Blank) 号 召 创业 企业 “走出 大 楼 ”， 也 就 是 不 要 像 经 理 A 那 样 让 部 下 在 大 楼 内 进行 数据 收集 、 分 析 与 决策 ， 而 应 像 经 理 B 
那样 ， 到 客户 、 到 竞争 对 手 那 儿 去 ， 在 可 以 逆转 的 圆 形 行动 中 ， 发 现 新 的 “让 猪 《起 来 的 风口 ” (Blank&Dorf，2012) 。 


与 传统 依据 直线 思维 建立 的 开发 方式 不 同 ， 精 益 创 业 汲取 了 东方 圆 形 思维 的 优势 ， 化 解 了 面 对 复 杂 化 的 决策 压力 ， 其 渊源 是 丰田 提升 质量 的 秘诀 一 一 
精益 制造 。 从 图 2-5 中 可 见 ， 虽 然 两 者 针对 不 同 的 企业 活动 ， 但 圆 形 思维 的 本 质 是 共通 的 ， 从 而 展现 出 另类 蓝 军 思维 的 异 质 性 。 我 们 将 在 第 4 章 “ 参 验 ” 一 
节 中 深入 讨论 如 何在 蓝 军 的 治理 中 应 用 质量 圈 的 PDCA 循环 。 


例如 ， 精 益 创 业 要 求 快速 、 高 效 地 迁 代 ， 尽 快 造 出 最 小 化 可 行 产品 投入 市 场 ， 作 为 原型 样品 ， 寻 求 潜在 客户 意见 ， 并 积极 加 以 改进 ， 从 而 将 积累 
的 “再 创 能 力 ” 投 入 到 下 一 代 产 品 开发 中 去 。 有 趣 的 是 ， 精 益 创业 承认 失败 是 成 功 之 母 ， 关 键 是 如 何 加 速 失败 、 如 何 减少 试 错 的 投入 ， 在 未 知客 户 、 未 知 
市 场 的 复杂 环境 下 ， 这 反倒 可 以 避免 直线 思维 中 的 大 决策 所 造成 的 巨大 浪费 (Ries，2011) 。 这 对 初创 企业 十 分 有 意义 ， 因 为 它们 往往 必须 在 上 一 轮 筹集 
的 有 限 资金 (或 者 天 使 资金 ) 消耗 完 之 前 尽快 开发 客户 ， 达 到 下 一 个 里 程 碑 。 


计划 


a) 质量 圈 的 PDCA 循环 b) 精益 创业 的 BML 循环 (Ries，2011 ) 
图 2-5 


硅谷 大 量 的 公司 采取 了 这 种 圆 形 决 策 的 模式 ， 例 如 航天 技术 一 般 都 被 认为 投入 大 、 门 槛 高 、 安 全 系数 高 、 无 法 应 用 圆 形 循环 ， 但 生产 火箭 产品 
SpaceX 应 用 了 硅谷 的 创新 基因 ， 采 用 迭代 设计 的 策略 ， 不 断 改进 产品 原型 ， 不 断 测试 。SpaceX 的 工程 师 大 卫 . 吉 格 (David Giger) 说 : “我 们 才 不 会 坐 
在 那里 ， 花 上 几 年 又 几 年 的 时 间 去 分 析 ，SpaceX 要 的 是 “测试 、 测 试 、 测 试 、 测 试 、 测 试 ”。 我 们 一 边 测试 一 边 做 。 每 天 我 们 都 这 样 阅 : 一边 测试 一 
边 做 。 “ 


SpaceX 曾 经 历 两 次 发 射 失 败 ， 创 始 人 马 斯 克 承 受 了 巨大 的 压力 。 曾 投资 Facebook 的 彼得 - 蒂 尔 (Peter Thiel) 又 投资 了 2000 万 美元 给 SpaceX， 他 们 
预计 再 有 三 次 失败 ， 该 公司 的 资金 就 将 用 完 ， 马 斯 克 就 会 出 局 。 但 在 第 三 次 和 第 四 次 发 射 之 间 ，SpaceX 找 到 了 问题 ， 改 变 了 一 个 数据 ， 也 就 是 分 开 两 次 
点 火 的 时 间 。2008 年 8 月 ，SpaceX 的 火箭 成 功 进入 轨道 。 


相 比 之 下 ， 红 军 代表 美国 国家 航空 航天 局 (NASA) 在 20 世 纪 60 年 代 阿波 罗 登 月 后 就 鲜 有 振奋 人 心 的 探险 ， 奥 巴 马 医疗 保险 改革 法 案 中 的 核心 内 容 
一 一 美国 医保 交易 市 场 网 站 ， 一 开通 就 运行 不 灵 、 故 障 百出 ， 主 要 问题 就 在 于 将 防止 失败 作为 直线 决策 的 第 一 要 义 ， 而 不 像 硅谷 容忍 错误 的 迭代 开发 一 
样 。 有 趣 的 是 ， 与 硅谷 这 种 迭代 开发 模式 的 蓝 军 相 匹配 ， 硅 谷 的 风险 投资 也 采用 了 圆 形 决 策 的 模式 ， 资 金 投入 新 创 企 业 的 节奏 往往 是 1 ~ 1.5 年 ， 依 赖 于 公 
司 是 否 能 从 一 个 里 程 碑 发 展 到 另 一 个 里 程 碑 。 通 过 不 断 地 进行 圆 形 决策 ， 硅 谷 企业 可 以 比 政府 部 门 (NASA) 的 投资 更 有 效率 ， 实 现 更 大 胆 的 人 类 冒险 。 


定位 是 一 种 直线 -红军 决策 


深入 地 理解 直线 思维 与 圆 形 思维 背后 的 认识 论 基础 ， 就 会 发 现 定位 (positioning) 是 一 种 典型 的 直线 -红军 思维 : 从 一 种 状态 到 另 一 种 状态 ， 过 程 是 
不 可 逆 的 。 参 见 图 2-6 中 的 分 类 (Bowman&Hurry，1993) : 在 “未 来 导向 ”一 栏 ， 相 对 于 战略 定位 的 是 彼得 : 圣 吉 在 《第 五 项 修炼 》 中 倡导 的 学 习 型 组 


织 。 


直线 -红军 决策 圆 形 — ERR 


意义 建构 
资源 配置 (sense making ) 


当前 寻 回 | 组 织 投资 使 经 营 效率 | 组 织 投资 是 一 种 意义 构 
最 大 化 建 ， 其 中 包括 直觉 偏差 
和 直觉 


战略 定位 学 习 能 力 


FORE) 组 织 投资 于 未 来 可 能 | 不 断 从 学 习 中 提高 , 组 


提 局 经 营 效 率 的 项 目 | 织 投资 于 过 程 改进 


图 2-6 ”不同 决策 与 不 同 战 略 的 联系 


定位 可 以 分 成 战略 定位 与 消费 者 定位 。 从 战略 的 角度 看 ， 好 的 定位 当然 可 以 增强 公司 的 竞争 优势 ， 但 坏 的 定位 往往 会 浪费 资源 。 经 理 A 惧 怕 在 自己 公 
司 中 应 用 互联 网 + ， 也 正 是 认为 定位 这 个 大 决策 可 能 会 带 来 巨大 的 风险 。20 世 纪 80 年 代 ， 战 略 群 组 (strategic group) 的 概念 十 分 盛行 ， 该 理论 认为 规模 
差不多 的 企业 会 自然 形成 一 个 群 组 ， 采 用 大 体 一 致 的 战略 ， 核 心理 论 来 源 就 是 波 特 的 产业 分 析 (Dess&Davis, 1984) 。 但 到 了 90 年 代 ， 资 源 论 在 战略 理 
论 中 崛起 后 ， 战 略 学 者 进一步 认识 到 每 家 公司 在 竞争 中 都 会 发 展 出 独特 的 资源 (idiosyncraticresource) (Lavie, 2006) 。 从 外 部 显示 上 看 ， 这 就 是 产 
业 中 的 不 同 定位 。 也 就 是 说 ， 定 位 是 产业 中 的 一 种 表象 ， 如 果 不 能 深入 理解 公司 内 部 如 何 发 展 出 独特 的 资源 (或 者 动态 能 力 ) ， 例 如 沃尔玛 是 如 何 控制 成 
本 、 如 何 与 供应 商 建立 关系 的 ， 那 么 在 定位 视角 下 就 会 理解 成 沃尔玛 是 依靠 成 本 领先 战略 成 功 的 。 但 如 果 深 入 地 解读 沃尔玛 的 创业 史 ， 就 会 发 现 沃尔玛 
的 “每 天 低 价 ”的 基因 是 在 无 数 个 圆 形 决策 中 一 步 步 增强 的 (Walton&Huey，1992) 。 


相反 的 例子 是 2007 年 四 川 长 虹 斥 巨 资 启动 虹 欧 等 离子 项 目 ， 试 图 与 其 他 彩电 厂商 形成 不 同 的 战略 定位 。 该 项 目 规划 总 投资 6.75 亿 美元 ， 年 产 PDP 模 组 
达到 216 万 片 。 到 2013 年 ， 长 虹 针 对 虹 欧 公司 的 投资 高 达 17.2 亿 元 。 然 而 ， 由 于 全 球 屏幕 转向 液晶 技术 ， 全 球 等 离子 产业 已 经 骨 溃 瓦解 ，2011 年 至 
欧 公司 的 总 亏损 高 达 21.8 亿 元 。 这 是 典型 的 直线 决策 中 的 高 风险 ， 而 且 一 旦 项 目 上 马 就 无 法 停顿 ， 必 须 不 断 加码 投 资 才 能 增加 赢 面 。 PIERREA 
D, SOW E RRS eUNABE, MMANT BEARSS). SAB. MURS. 


当 


在 消费 者 定位 中 ， 由 于 消费 者 厌恶 复杂 性 决策 ， 定 位 可 以 帮助 他 们 在 直线 思维 中 更 快 地 做 出 购买 决策 ， 例 如 苹果 公司 “不 同 凡 想 ” (Think 
Different) 的 广告 以 及 其 后 的 营销 ， 是 经 典 中 的 传奇 。 不 过 ， 对 创业 公司 而 言 ， 在 商业 模式 尚未 成 熟 ， 尚 未 找到 最 合适 的 消费 族群 与 细 分 市 场 前 ， 圆 形 的 
蓝 军 思维 可 以 帮助 它们 颠覆 当前 定位 最 好 的 竞争 者 。 

— e 


如 果 能 深入 理解 圆 形 思维 ， 就 可 以 在 互联 网 + 等 各 种 复杂 性 面前 泰然 自若 。 雷 军 提出 互联 网 + 的 “七 字 诀 ”: 专注 、 极 致 、 口 碑 、 快 。 这 在 其 他 行业 
能 适用 吗 ” 根 据 圆 形 决策 的 原理 ， 经 理 B 可 以 采用 的 方法 如 下 : 


a 


: 研究 本 行业 上 下 游 、 国 际 同行 中 是 否 引 入 类 似 " 雷 军 七 字 诀 “的 管理 实践 ， 在 各 种 行业 研讨 会 、EMBRA 课 堂 、 私 董 会 开放 地 讨论 、 调 研 。 
: 在 组 织 内 部 选择 一 个 小 规模 的 子 公司 或 者 分 部 ， 在 其 中 建立 由 各 种 年 轻 通才 或 z 型 人 才 组 成 的 多 个 团队 进行 并 行 项 目 实验 。 

: 探究 或 明确 * 雷 军 七 字 诀 “中 潜在 的 假设 。 

: 按 优先 顺序 排列 自己 企业 的 假设 。 

: 设计 实验 〈 例 如 一 个 新 产品 /新 技术 解决 方案 ) ， 验 证 每 一 个 假设 。 


SS 
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St 开发 最 小 化 可 行 产品 与 用 户 交 互 ， 看 是 否 可 以 调整 、 变 通 。 


Si 
$ 
> 


BUC: 复 盘 ， 总 结 经 验 ， 看 是 否 能 在 其 他 部 门 / 分 部 进一步 验证 。 随 着 规模 的 扩大 ， 这 些 经 验 是 否 要 改进 。 
步 又 八 : 决定 是 在 整个 公司 继续 探究 、 全 面 引入 ， 还 是 放弃 。 


蓝 军 如 何 应 用 圆 形 决策 


在 本 书 导言 中 ， 我 们 曾 对 红军 与 蓝 军 之 间 的 矛盾 思维 进行 比较 ， 表 2-2 从 一 个 更 广 的 范围 比较 直线 思维 与 圆 形 思维 对 企业 各 种 管理 行为 的 影响 。 


表 2-2 不 同 决策 思维 在 各 种 管理 行为 中 的 体现 


管理 领域 直线 - 红军 思维 主导 的 企业 圆 形 - 蓝 军 思维 主导 的 企业 


活 公 
— 稳定 的 环境 充满 变动 、 高 不 确定 性 的 环境 


保护 现 有 资源 与 定位 调整 、 改 造 、 重 组 资源 
战略 利用 现 有 资源 再 创 能 
持续 扩展 当前 的 商业 模式 探索 新 的 资源 


方 回 性 高 低 (可 持续 改善 、 调 整 ) 

iy 

sities 快速 失败 、 低 成 本 失败 (fail fast, fail cheap) 
排斥 异 已 、 封 闭 、 避 免 辩 论 主动 、 开 放 地 聆听 ， 参 与 批判 ， 探 究 与 辩论 
安 于 现状 ,减少 问题 充满 好 奇 与 提问 
不 参与 潜在 假设 的 检验 质疑 潜在 的 假设 

, 傲慢 自满 谦逊 

TEE | 避免 分 享 知识 分 享 知识 、 从 善 如 流 、 在 参与 中 形成 灵感 
掩盖 错误 ， 害 怕 犯 错 在 失败 中 学 习 
言行 不 一 信任 
自 上 而 下 的 自 下 而 上 的 
垂直 团队 水 平 团队 

团队 管理 者 -被 管理 者 结构 同辈 组 织 结构 
最 大 化 、 最 优化 最 小 化 、 知 足 的 
封闭 式 J (应 用 开放 代码 ) 

;方式 | 单一 思路 

研发 方 子 ice $ RE 

oo 漏斗 式 学 习 (早期 开放 式 、 跳 跃 式 大 胆 假设 ， 
后 期 收敛 式 、 和 迭代 式 小 心 求证 ) 
组 织 行为 BeK l 聘请 通才 (T 型 人 才 ) 
与 人 力 资源 部 门 责任 划分 /KPI 绩效 考核 多 重 功能 /OKI 绩效 考核 
威权 式 层级 组 织 结构 水 平 化 组 织 层级 /去 中 心 化 / 合 弄 制 (holacracy) 

执行 (execution) 探寻 (search) 

运营 长 周期 短 周期 
规避 错误 从 错误 中 学 习 
自 认为 了 解 客户 需求 探求 用 户 需 求 (和 用 户 交 朋友 ) 

营销 拥有 全 功能 、 更 吸引 人 的 产品 大 量 的 客户 互动 (参与 感 ) 

本 占据 大 部 分 市 场 超 预 期 口碑 ( “海底 捞 式 ”) 
提高 商标 的 专属 性 暂时 不 关注 商标 品牌 

( 续 ) 
管理 领域 圆 形 - 蓝 军 思维 主导 的 企业 

投资 大 规模 投资 ， 压 倒 竞 争 对 手 里 程 碑 式 投 资 ， 控 制 风险 
减少 边际 成 本 减少 全 部 成 本 

财务 增加 固定 资产 投资 (例如 大 规模 建 | ”避免 固定 资产 投资 (固定 成 本 ) 换取 灵活 性 


厂 )， 通 过 规模 经 济 来 减少 平均 成 本 “|( 例 如 外 包 、 轻 资产 战略 ) 


资料 来 源 : FurrsDyer, 2014; Hess&Liedtka, 2012. 


直线 思维 与 圆 形 思维 决策 的 差别 不 仅 体现 在 企业 中 ， 同 样 也 体现 在 政治 中 ， 例 如 中 央 与 地 方 的 治理 模式 。 马 丁 .雅克 (Martin Yacques) 为 英国 《 金 
融 时 报 》 摆 文 ， 认 为 中 国 过 去 30 多 年 的 成 功 改革 可 以 称 为 中 国 独特 的 治理 模式 ， 而 北京 大 学 教授 张 静 则 反驳 道 : 中 国 的 治理 实践 尚 不 足以 称 为 “模式 ”， 
而 是 一 种 不 断 适应 社会 状况 变化 的 “反应 性 理 政 ”。， 例 如 “在 管理 行为 方面 ， 上 级 对 基层 工作 一 般 只 确定 方向 和 原则 ， 而 不 是 具体 做 法 .….. 这 样 处 理 的 形 
式 可 能 多 种 多 样 ， 就 像 在 不 断 地 试验 。 新 的 情况 需要 新 的 办 法 ， 上 级 对 此 的 态度 是 先 试验 可 能 发 生 什么 结果 ， 确 定 成 功 的 经 验 后 再 进行 全 面 推广 ..….. 这 
种 人 分散 执政 风险 的 机 制 ”， 保 持 了 经 济 增长 和 政治 稳定 之 间 的 平衡 ”。 事 实 上 ， 这 种 摸 着 石头 过 河 的 改革 路 径 ， 正 是 圆 形 - 蓝 军 思维 的 最 佳 案例 。 1 


面 对 各 种 复杂 的 环境 ， 你 的 决策 是 直线 的 ， 还 是 圆 形 的 ? 


Ll 本 节 的 一 些 内 容 首 先 在 《中 欧 商 业 评 论 》 上 发 表 后 ， 曾 在 读者 间 引 起 对 定位 是 否 有 效 的 讨论 。 值 得 注意 的 是 ， 我 在 本 书 中 并 不 是 要 全 面 否 定 定位 这 一 典 
型 的 红军 思维 ， 就 像 军队 作战 中 红军 从 来 都 是 主要 正面 制 敌 力量 。“ 奇 正 ” 的 要 义 就 是 相互 转化 (参见 本 书 导言 ) 。 本 书 有 专门 的 表格 对 奇 正 两 方 做 出 比 
较 ， 并 非 为 了 襄 贬 哪 一 方 ， 而 是 鼓励 读者 能 更 好 地 守 正 出 奇 。 


首 误 是 最 好 的 导师 


在 圆 形 决策 思维 的 启发 下 ， 蓝 军 的 作战 模式 体现 出 一 个 重要 特征 ， 就 是 在 迁 回 迭代 中 找到 最 精益 的 路 径 ， 换 句 话说 ， 就 是 主动 试 错 ， 在 短 周 期 的 快速 
试 错 中 以 最 小 的 成 本 学 习 。 哈 佛 商学 院 教授 斯 蒂 芬 . 托 姆 科 (Stefan Thomke, 2003) HIS: 在 创新 中 ， 实 验 是 一 种 主动 试 错 学 习 的 方法 ， 是 将 猪 递送 到 
风口 的 重要 途径 。 主 动 试 错 学 习 对 于 产品 创新 、 商 业 模 式 创新 等 都 具备 重大 的 价值 。 尤 其 是 今天 许多 企业 都 向 互联 网 + 改造 、 转 移 ， 但 新 大 陆 与 日 大 陆 之 
间 往 往 会 有 大 量 的 未 知 世界 ， 要 将 实体 经 济 的 旧 大 陆 与 大 数据 、 云 端的 新 大 陆 连 接 起 来 ， 主 动 试 错 学 习 将 是 震荡 最 少 、 风 险 最 低 的 路 径 。 


一 般 而 言 ， 错 误 是 许多 企业 与 个 人 力求 避免 的 。 如 果 出 现 错误 ， 常 规 的 做 法 是 对 其 进行 反思 ， 找 出 错误 的 根源 ， 进 而 避免 同类 错误 再 度 发 生 。 无 疑 ， 
这 是 一 种 对 待 错误 的 正确 态度 。 然 而 ， 就 其 实质 而 言 ， 这 是 一 种 被 动 地 对 待 错误 的 做 法 ， 因 为 无 论 如 何 ， 错误 都 已 成 为 既定 事实 ,而 某 些 大 错 可 能 会 给 企 
业 带 来 致命 性 的 灾难 ， 正 如 马云 所 言 : 很 多 企业 的 失败 ， 往 往 是 由 那么 四 五 个 思春 的 决定 导致 的 。 


我 们 提出 的 主动 试 错 策略 与 这 种 被 动 犯错 不 同 。 正 如 第 1 章 中 提 到 的 改革 开放 初期 设立 几 个 小 的 经 济 特区 进行 改革 试点 ， 主 动 试 错 学 习 是 企业 通过 设 
计 运 近 于 现实 场景 的 测试 情境 ， 或 在 局 部 真实 环境 下 对 其 新 创 产品 、 商 业 模 式 等 进行 多 方位 的 前 期 测试 ， 以 发 现 可 能 存在 的 潜在 错误 并 进行 持续 改进 ， 从 
而 降低 企业 运营 风险 的 学 习 行为 (Edmondson, 2011) 。 通 过 开放 式 设 计 的 多 方位 试验 ， 主 动 试 错 学 习 可 以 发 现 企业 产品 创新 和 经 营 活动 中 的 潜在 问 
题 ， 发 现 客户 的 真实 需求 ， 具 有 主动 性 和 前 瞻 性 。 与 之 相对 应 的 是 ， 当 未 经 试验 的 大 错 发 生 之 后 ， 企 业 才 对 错误 进行 分 析 和 复 盘 的 学 习 模式 。 我 们 将 后 一 
种 模式 称 之 为 被 动 错 后 学 习 。 二 者 的 区 别 如 表 2-3 所 示 。 


R23 被动 错 后 学 习 与 主动 试 错 学 习 之 对 比 


被 动 错 后 学 习 红军 主动 试 错 学 习 蓝 军 
对 错误 的 预期 尽量 避免 错误 ， 错 误 有 害 错误 不 可 避免 ， 错 误 有 益 
错误 与 绩效 的 关系 为 了 提高 绩效 ， 需 要 回避 错误 为 了 提高 绩效 ， 需 要 识别 错误 
企业 对 错误 的 态度 排斥 错误 容忍 并 鼓励 发 现 错误 
ja sees, pena 勇于 试 错 ， 并 将 错误 公开 ， 让 组 织 加 
个 体 对 错误 的 反映 自我 保护 ， 不 公开 错误 ne i $ 
BEFA 


从 错误 中 学 习 的 方法 事后 总 结 教训 事前 设计 试验 
从 错误 中 学 习 的 模式 双环 学 习 


从 错误 中 学 习 的 范围 | 局 限于 错误 后 的 复 盘 反思 超越 错误 ， 同 时 也 从 成 功 中 汲取 经 验 


如 表 2-3 所 示 ， 进 行 被 动 错 后 学 习 者 尽管 认识 到 错误 能 够 给 企业 发 展 带 来 有 价值 的 知识 和 信息 ， 但 在 企业 运行 过 程 中 ， 依 然 认 为 应 该 尽量 避免 错误 的 
发 生 。 这 种 对 错误 的 预期 源 于 企业 对 绩效 的 认识 : 企业 犯 的 错误 越 多 ， 绩 效 越 低 。 这 种 认识 直接 导致 企业 排斥 错误 的 态度 。 在 这 种 排斥 错误 的 企业 文化 
下 ， 员 工 往往 会 采取 自我 保护 措施 ， 比 如 ， 员 工会 努力 遵循 企业 的 流程 和 惯例 按部就班 地 工作 ， 以 避免 犯错 ， 这 会 导致 员工 的 创新 动力 不 足 。 同 时 ， 一 旦 
员工 在 工作 中 出 现 错误 ， 他 们 会 尽力 掩盖 ， 以 免 受 到 惩罚 。 


与 被 动 错 后 学 习 不 同 ， 蓝 军 代表 的 是 主动 试 错 学 习 ， 认 为 在 复杂 和 变化 的 世界 中 ， 错 误 是 不 可 避免 的 。 对 于 企业 来 讲 ， 核 心 问题 是 如 何 提前 发 现 错 
误 ， 特 别 是 在 一 个 受 控 的 范围 内 犯错 ， 即 成 本 可 以 承受 的 那 类 错误 。 这 其 实 是 用 一 系列 小 错 蔡 代 大 错 ， 因 此 增强 了 企业 反 脆弱 的 能 力 (Taleb，2012) , 


使 企业 在 随后 的 发 展 中 大 大 降低 其 失败 的 概率 ， 从 而 提高 其 成 功 的 概率 。 在 这 种 认识 下 ， 企 业 不 但 应 该 宽容 错误 ， 而 且 应 该 大 力 鼓励 发 现 错误 。 这 反映 在 
员工 层面 上 ， 则 会 使 员工 具有 创新 动力 和 意识 ， 勇 于 积极 试 错 ， 并 能 将 试 错 的 结果 在 组 织 中 公开 ， 从 而 帮助 他 人 避免 重 蹈 覆 斩 。 


双环 学 习 与 复 盘 


除了 上 述 区 别 外 ， 被 动 错 后 学 习 与 主动 试 错 学 习 的 重要 区 别 还 体现 在 从 错误 中 学 习 的 方法 和 模式 上 。 在 学 习 方 法 上 ， 被 动 错 后 学 习 主要 采取 事后 分 析 
与 总 结 的 方法 ， 即 错误 发 生 之 后 ， 企 业 组 织 相 关 人 员 对 错误 发 生 的 原因 进行 分 析 和 总 结 ， 找 到 问题 症结 之 所 在 。 而 主动 试 错 学 习 则 是 事先 设 定 各 种 假设 ， 
在 一 个 安全 的 环境 与 场景 中 ， 对 这 些 假设 进行 测试 ， 并 通过 各 种 条 件 的 迭代 ， 发 现 假设 的 因果 关系 与 边界 条 件 (第 3 章 将 全 面 介绍 迭代 创新 的 产品 开发 模 
式 ) ， 为 后 续 的 转型 或 者 大 规模 投入 英 定 基础 。 因 此 ， 较 之 被 动 错 后 学 习 ， 主 动 试 错 学 习 更 具有 实践 是 检验 真理 的 标准 的 实用 主义 倾向 。 


在 学 习 模式 上 ， 被 动 错 后 学 习 是 单 环 学 习 ， 而 主动 试 错 学 习 则 是 双环 学 习 ， 如 图 2-7 所 示 。 被 动 错 后 学 习 模 式 主 要 体现 在 图 2-7 中 的 上 半 部 分 : 企业 对 
已 经 发 生 的 错误 进行 分 析 与 总 结 ， 找 到 错误 的 原因 之 后 对 其 决策 和 行为 进行 调整 ， 这 一 学 习 模式 能 够 使 企业 对 其 产品 或 商业 模式 进行 改进 ， 从 而 适应 外 部 
环境 的 变化 。Facebook 的 创始 人 马克 : 扎 克 伯 格 谈 道 : “不 要 担心 你 经 常 犯错 误 ， 错 误 是 你 可 以 学 习 的 地 方 ， 真 正 的 问题 是 你 怎样 从 错误 中 学 习 。 ”我 们 
认为 ， 更 为 关键 的 是 从 错误 中 学 习 的 时 机 ， 因 为 学 习 的 时 机 直接 与 学 习 的 效益 、 成 本 密切 相关 。 不 容 置 颖 ， 与 被 动 错 后 学 习 相 比 ， 主 动 试 错 学 习 在 效益 方 
面 有 着 指数 式 的 跳跃 性 提升 ， 而 在 成 本 方面 却 有 指数 式 的 大 幅度 降低 。 


主动 试 错 学 习 不 仅 包 括 图 2-7 中 的 上 半 部 分 ， 同 时 还 包含 下 半 部 分 。 由 于 主动 试 错 学 习 提前 设计 了 试验 情境 、 试 验 条 件 ， 而 且 其 目的 就 是 识别 出 产品 
创新 或 商业 模式 中 存在 的 错误 ， 因 此 对 错误 根源 的 挖掘 更 为 深刻 。 主 动 试 错 学 习 不 仅 能 够 找到 错误 产生 的 表面 原因 ， 而 且 能 够 更 深入 检验 企业 的 心智 模 
式 、 战 略 、 结 构 和 决策 规则 ， 从 而 升华 这 些 决策 规则 ， 确 定 规则 应 用 的 边界 条 件 ， 为 战略 、 商 业 模式 更 大 范围 的 调整 建立 决策 基础 
(Chesbrough, 2010) 。 从 这 一 意义 上 讲 ， 在 高 度 不 确定 与 复杂 的 环境 中 ， 主 动 试 错 学 习 更 能 促进 企业 在 深层 次 上 进行 突破 和 创造 。 
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主动 试 错 
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图 2-7 ”被 动 错误 学 习 与 主动 试 错 学 习 两 种 模式 的 对 比 
我 们 认为 ， 相 比 于 被 动 错 后 学 习 ， 蓝 军 的 主动 试 错 学 习 更 能 够 促进 企业 的 发 展 。 


首先 ， 主 动 试 错 学 习 能 够 提高 互联 网 + 时 代 复 杂 环境 下 的 战略 预见 与 洞察 。 互 联网 + 时 代 是 大 数据 与 各 种 实体 相互 整合 、 快 速 变动 、 要 求 主动 适应 的 
时 代 ， 其 特征 就 是 VUCA， 包 括 易 变性 (volatillity) 、 不 确定 性 (uncertainty) 、 复 杂 性 (complexity) 和 模糊 性 (ambiguity) 。 在 这 种 大 风 吹 起 的 时 
代 ， 各 种 变化 因素 、 力 量 驱 动 、 因 果 关 系 相 互 混杂 、 相 互 交 错 、 相 互 催化 ， 企 业 极 难 具有 完善 的 计划 应 对 客户 需求 、 竞 争 对 手 、 行 业 发 展 等 多 方面 的 不 确 
定性 因素 。 这 导致 许多 互联 网 + 的 产品 兴起 快 、 失 败 也 快 ， 而 主动 试 错 学 习 的 过 程 实质 上 是 用 实验 的 方法 主动 测试 VUCA， 前 置 可 能 发 生 的 潜在 错误 ， 从 
而 提高 生存 能 力 。 例 如 ， 星 巴克 为 了 进一步 拓展 市 场 ， 在 西雅图 设计 新 型 的 旗舰 店 ， 实 验 不 同业 态 对 消费 者 的 吸引 力 。 


其 次 ， 主 动 试 错 学 习 可 以 帮助 中 国企 业 在 产业 链 底 端 贴近 用 户 ， 掌 握 定 价 权 。 以 中 国 制造 为 核心 的 日 有 商业 模式 ， 以 成 本 为 中 心 ， 过 分 依赖 外 贸 、 跨 
国企 业 出 口 ， 很 多 企业 处 于 供应 链 未 端 ， 市 场 一 动荡 ， 影 响 最 大 的 就 是 这 些 产 业 链 的 最 底层 。 而 互联 网 + 给 予 了 重 塑 产业 定价 权 的 机 遇 ， 主 动 试 错 学 习 可 
以 帮助 企业 翻转 产业 链 ， 直 接 从 最 项 上 的 用 户 开始 思考 。《 周 鸿 神 自 述 : 我 的 互联 网 方法 论 》 前 面 写 了 8 个 字 : “和 欲 练 神功 ， 必 先 自 富 。” 他 建议 要 从 用 
户 出 发 ， 也 就 是 从 “经 常 性 地 使 用 你 的 服务 和 产品 、 直 接 与 你 连接 、 定 期 跟 你 有 交互 的 用 户 ” 开 始 试 错 ， 从 而 翻转 产业 结构 。 奇 虎 颠 覆 杀毒 软件 的 商业 模 
式 就 是 从 反 钩 鱼 的 小 软件 开始 试 错 学 习 的 。 


最 后 ， 主 动 试 错 学 习 能 够 避免 企业 转型 中 的 致命 性 失败 。 很 明显 ， 通 过 主动 试 错 学 习 ， 企 业 能 够 提前 发 现 某 项 新 产品 或 商业 模式 存在 的 不 足 ， 通 过 提 
前 解决 这 些 潜在 的 错误 ， 能 够 使 企业 避免 致命 性 的 失败 。 丰 田 精益 生产 中 的 看 板 管理 ， 就 是 通过 对 流水 线 上 小 步 快 跑 的 不 断 斌 错 ， 以 及 剥 洋 瓯 一 样 的 层 层 
根 原因 分 析 (root-cause analysis) ， 减 少 犯 大 错误 的 成 本 与 风险 。 


如 果 把 企业 新 产品 开发 或 一 项 新 的 商业 模式 的 实施 视 为 一 种 投资 行为 ， 那 么 主动 试 错 学 习 的 显著 优势 是 可 以 进行 实时 的 风险 控制 。 主动 试 错 学 习 是 在 
新 产品 或 新 的 商业 模式 大 规模 投放 之 前 就 开始 多 点 多 轮 测试 ， 通 过 每 一 点 每 一 轮 测试 ， 发 现 错误 ， 并 融入 新 的 创新 元 素 ， 继 续 进 入 下 一 轮 的 测试 ， 以 致 多 
轮 和 迭 代 。 通 过 这 种 主动 的 多 轮 迁 代 测试 ， 能 够 不 断 发 现 错误 ， 解 决 错误 ， 因 此 能 够 对 可 能 存在 的 潜在 风险 进行 实时 控制 ， 进 而 在 新 产品 或 新 的 商业 模式 正 
式 投放 之 前 将 风险 降 至 最 低 ( 见 图 2-8a) 。 与 之 相反 ， 如 果 企业 不 进行 前 期 试 错 ， 当 新 产品 或 新 商业 模式 大 规模 投放 时 ， 就 可 能 存在 很 大 的 潜在 失败 风险 
( 见 图 2-8b) 。 


积极 R 积极 


风险 能 够 进行 实时 控制 TF 消极 
不 能 进行 风险 控制 
时 间 ame 
a) 主动 试 错 学 习 条 件 下 的 企业 风险 b) 没有 主动 试 错 学 习 条 件 下 的 企业 风险 


如 何在 监 军 中 建立 主动 试 错 机 制 


企业 蓝 军 可 以 引用 以 下 这 些 法 则 (Thomke&Manzi，2014) 。 
1. 企 业 文化 要 融入 鼓励 试 错 、 宽 容 失败 的 元 素 


尽管 很 多 理论 研究 都 呼吁 企业 要 形成 鼓励 试 错 、 宽 容 失败 的 企业 文化 ， 但 在 实践 中 并 不 容易 。 从 企业 领导 者 的 角度 看 ， 要 改变 领导 者 的 “主导 逻 
辑 ” 并 不 容易 。 比 如 ， 对 于 很 多 领导 者 而 言 ， 他 们 更 乐于 听 到 成 功 的 消息 ， 失 败 和 错误 意味 着 企业 绩效 的 下 降 。 排 斥 失败 往往 是 一 种 固有 的 认 知 模式 。 对 
于 企业 运行 来 讲 ， 企 业已 经 形成 了 成 熟 的 运营 模式 、 资 源 配置 模式 等 ， 一 旦 失败 和 错误 发 生 ， 往 往 需要 改变 既 有 惯例 ， 这 会 招致 来 自 企业 惯性 的 阻力 。 要 
营造 鼓励 试 错 、 宽 容 失 败 的 文化 ， 企 业 领导 者 需要 改变 认 知 : 成 功 对 企业 来 讲 无 疑 很 重要 ， 然 而 失败 和 错误 往往 能 够 带 来 更 有 价值 的 信息 ! 企业 领导 者 不 
仅 要 改变 自身 的 认 知 ， 而 且 要 鼓励 蓝 军 主动 试 错 ， 奖 励 发 现 重要 潜在 失败 可 能 的 员工 ， 使 员工 勇于 发 现 错误 、 敢 于 公布 错误 。 


2. 跨 部 门 性 、 跨 团队 的 协作 


负责 伊拉克 反恐 战争 的 斯 坦 利 :麦克 里 斯 特 尔 将 军 退 休 后 ， 出 版 了 《团队 之 队 》 (Team of teams) 一 书 ， 认 为 在 当今 迅速 变化 、 具 有 VUCA 特 征 的 世 
界 中 ,全球 恐怖 主义 、 流 行 病 传染 、 供 应 链 中 断 等 都 在 改变 传统 的 游戏 规则 ， 自 上 而 下 命令 和 控制 的 方法 (例如 军队 中 的 层级 结构 ) 已 经 失效 。 只 有 建立 
一 支 能 持续 创造 的 团队 ， 相 互 协 作 ， 才 能 快速 试 错 、 快 速 学 习 与 适应 。 而 互联 网 + 的 高 速 网 络 和 便利 通信 意味 着 可 以 分 布 式 、 分 散 化 、 实 时 协作 ， 通 过 透 
明 的 领导 与 信息 共享 ， 给 每 一 位 合作 者 赋 能 并 提供 创造 性 的 试 错 环 境 。 可 以 邀请 不 同 部 门 的 专家 参与 试 错 ， 从 多 方面 和 根本 上 找到 可 能 存在 的 错误 以 及 解 
决 方案 。 


3. 大 胆 假设 ， 小 心 求证 


与 被 动 错 后 学 习 不 同 ， 主 动 试 错 学 习 具 有 计划 性 和 前 瞻 性 ， 需 要 对 试 错 环境 、 条 件 ， 像 科学 实验 一 样 周密 设计 ， 确 定 一 些 事前 假设 ， 比 如 新 的 技术 或 
商业 模式 能 够 给 客户 带 来 什么 价值 ， 客 户 是 否 愿 意 为 此 买单 等 。 主 动 试 错 学 习 是 为 了 检验 这 些 假 设 是 否 正 确 。 如 果 不 正确 ， 那 很 可 能 就 是 错误 的 来 源 。 此 
外 ， 主 动 试 错 学 习 要 控制 好 环境 因素 ,减少 错误 产生 的 成 本 。 例 如 ， 小 米利 用 米 柚 论坛 把 将 要 发 布 的 手机 信息 放 在 论坛 上 ， 利 用 小 米粉 丝 为 手机 挑 错 。 这 
样 的 试 错 环境 不 仅 不 会 影响 全 局 ， 而 且 试 错 成 本 很 低 。 


另外 ， 还 要 注意 试 错 中 的 “缘分 ”， 或 者 说 试 错 中 可 能 的 意外 发 现 (serendipity) ， 例 如 威廉 康 拉 德 -伦琴 在 实验 真空 管 的 高 压 放电 情 况 时 ， 意 外 发 
现 了 X 射 线 。 许 多 实验 往往 会 带 来 意外 的 惊喜 。 如 果 企 业 高 层 一 开始 就 对 出 现 的 错误 持 排斥 态度 ， 只 愿意 听 到 成 功 的 消息 ， 那 么 在 试 错 的 过 程 中 ， 员 工 可 
能 会 采取 回避 错误 、 自 我 保护 的 做 法 ， 对 试 错 中 的 新 发 现 可 能 视而不见 。 


4. 快 速 试 错 ， 快 速 复 盘 ， 快 速 迭代 


互联 网 + 的 VUCA 环 境 ， 使 快速 试 错 、 和 迭代 成 为 可 能 。 主 动 试 验 、 快 速 试 错 之 后 ， 企 业 要 进行 快速 的 信息 、 知 识 反馈 ， 找 到 那些 可 能 导致 新 产品 、 商 
业 模 式 失败 的 潜在 错误 ， 对 原来 的 产品 设计 、 商 业 模 式 进行 修正 ， 以 此 为 基础 ， 进 入 下 一 轮 的 迭代 。 在 每 一 轮 试 错 迭代 中 ， 企 业 不 必 追 求 完美 ， 但 求 不 断 
发 现 新 的 问题 和 错误 ， 并 迅速 求解 ， 以 获取 和 积累 新 知识 、 新 经 验 。 多 轮 主动 试 错 和 迭代 的 过 程 ， 同 时 也 是 企业 产品 和 商业 模式 日 趋 完善 与 成 熟 的 过 程 。 

5. 错 误 前 置 

蓝 军 初始 的 产品 开发 或 商业 模式 设计 往往 是 粗糙 的 ， 这 时 的 产品 设计 或 商业 模式 设计 中 往往 隐藏 着 根本 性 的 错误 ， 比 如 产品 设计 理念 不 对 路 ， 商 业 模 
式 整体 架构 存在 缺陷 等 。 企 业 在 主动 试 错 的 学 习 过 程 中 ， 要 高 度 重视 在 试 错 早期 发 现 和 解决 错误 。 这 时 候 发 现 和 解决 错误 往往 付出 的 成 本 较 低 ， 一 旦 将 这 
些 根 本 性 的 错误 带 入 后 期 的 产品 开发 或 商业 模式 设计 中 ， 可 能 会 形成 积 重 难 返 的 局 面 ， 企 业 要 解决 这 些 问 题 ， 需 要 付出 更 大 的 成 本 。 我 们 将 试 错 提 到 产品 
研发 早期 的 策略 被 称 为 错误 前 置 。 另 外 一 个 值得 注意 的 问题 是 ， 由 于 早期 的 产品 开发 或 商业 模式 设计 往往 由 单一 部 门 提出 ， 因 此 试 错 活动 也 往往 在 某 个 主 
导 部 门 展 开 ， 这 很 难 发 现 具有 全 局 性 的 错误 ， 因 此 ， 我 们 建议 在 主动 试 错 的 早期 ， 要 组 织 多 部 门 、 跨 团队 共同 诊断 。 


6. 多 点 平行 试 错 


所 谓 多 点 平行 试 错 ， 是 指 对 某 一 项 新 产品 或 商业 模式 同时 开展 两 组 或 多 组 试 错 。 多 点 平行 试 错 的 优点 是 能 够 对 不 同 的 试 错 结果 进行 比较 分 析 ， 发 现 哪 
些 错 误 具 有 共同 性 、 哪 些 错 误 具 有 差异 性 ， 从 而 加 深 对 错误 的 理解 。 虽 然 多 点 平行 试 错 会 给 企业 带 来 更 多 的 成 本 负担 ， 但 其 独特 优势 不 可 低估 。 例 如 ， 如 
果 一 项 新 产品 或 商业 模式 投放 市 场 的 迫切 程度 很 高 ， 企 业 没 有 足够 的 时 间 通 过 一 组 试 错 来 发 现 可 能 存在 的 潜在 错误 时 ， 平 行 试 错 不 失 为 一 种 提高 试 错 效率 
的 选择 。 更 为 重要 的 是 ， 在 高 度 不 确定 与 复杂 的 环境 中 ， 多 点 平行 试 错 非常 必要 。 例 如 ， 腾 讯 为 了 追赶 网 易 、 巨 人 等 游戏 先锋 ， 成 立 琳琅 天 上 、 天 美 艺 
游 、 卧 龙 、 量 子 、 光 速 、 魔 方 、 北 极光 和 五 彩 石 等 88 个 工作 室 (每 个 工作 室 都 独立 运营 ) ， 后 来 又 将 这 些 工作 室 合并 成 四 个 工作 室 群 (各 个 群 平行 开发 与 
竞争 ) 。 例 如 ， 天 美工 作 室 的 《英雄 战 迹 》 与 光子 工作 室 的 《全 民 超 神 》 在 2015 年 7 月 的 同一 天 开启 测试 ， 内 部 PK， 受 到 重 挫 的 《英雄 战 迹 》 重 新 回炉 ， 
最 后 终于 推出 《王者 荣耀 》 这 样 现象 级 的 产品 。 


由 于 主动 试 错 学 习 具 有 计划 性 和 前 瞻 性 ， 以 及 具有 高 度 分 布 式 与 分 散 化 的 特征 ， 多 点 平行 试 错 能 将 试 错 提 到 产品 研发 或 商业 模式 创新 的 早期 。 由 于 此 
时 模糊 性 最 高 ， 言 点 最 多 ， 风 险 及 成 本 也 最 大 ， 全 方位 多 点 平行 试 错 能 够 大 大 减少 模糊 性 和 言 点 ， 以 此 降低 风险 与 成 本 ， 因 而 取得 最 好 的 试 错 学 习 效果 。 
这 与 实物 /战略 期 权 理 论 有 关 广 种 薄 收 、 多 元 灵活 的 观点 主张 不 谋 而 合 ， 有 着 异曲同工 之 效 。 其 实 ， 中 国 早期 经 济 特区 改革 试点 就 在 采用 典型 的 多 点 平行 


试 错 学 习 。 
7. 平 台 试 错 


一 种 与 平行 试 错 类 似 的 方法 是 建立 一 个 试 错 的 大 平台 ， 让 各 种 创意 在 这 个 平台 上 滚动 。 例 如 ， 通 用 电气 在 2013 年 建立 一 个 名 为 FastWorks 的 平台 ， 目 
前 有 3500 名 员工 测试 500 多 个 新 项 目 (需要 90 天 内 完成 ) ，500 多 个 导师 帮助 建立 “增长 版 块 ”; 可 口 可 乐 建立 “ 试 错 大 会 ”， 由 1000 多 名 员工 在 其 中 测 
试 各 种 样品 (prototype) ; 万 事 通 卡 则 建立 创业 加 速 器 ， 开 放 自 身 的 交易 大 数据 ， 鼓 励 外 部 的 创业 者 。 同 样 ， 京 东 举 办 智能 硬件 挑战 赛 ， 对 智能 家 电 众 
筹 ， 而 BAT 则 均 在 硅谷 设立 风险 投资 的 试 错 平台 ， 对 硅谷 50 家 新 创业 公司 投资 了 近 23 亿 美元 ， 以 提前 为 国内 的 互联 网 + 卡 位 。 例 如 ， 百 度 在 Uber 标 价 410 
亿美 元 的 时 候 仍然 投资 2 亿美 元 ， 就 是 为 了 自己 海量 地 应 用 地 图 数据 ， 通 过 Uber 的 试 错 更 好 地 向 互联 网 + 转型 。 


8. 集 成 试 错 


诊断 错误 并 非 主动 试 错 学 习 的 最 终 目标 ， 解 决 错 误 才 是 主动 试 错 学 习 的 目标 所 在 。 如 何 解决 错误 ? 我 们 的 建议 是 把 传统 技术 和 全 新 技术 结合 起 来 。 哈 
佛 大 学 管理 学 教授 斯 蒂 芬 - 托 姆 科研 究 发 现 ， 一 项 全 新 的 技术 往往 只 能 实现 传统 技术 绩效 的 70% ~ 80%， 当 然 ， 这 并 不 是 否定 全 新 技术 的 价值 ， 而 是 从 商业 
盈利 的 角度 来 看 ， 过 分 迷恋 全 新 技术 并 不 一 定 能 够 带 来 最 佳 的 绩效 。 因 此 ， 企 业 在 进行 产品 开发 或 商业 模式 开发 的 时 候 ， 更 要 从 客户 环境 、 法 规制 度 、 社 


9. 黑 客 试 错 


保罗 ` 布 赫 海 特 (Paul Buchheit) 是 谷歌 第 23 名 员工 ， 为 谷歌 论坛 (Google Groups) 工作 ， 利 用 20% 的 时 间 致力 于 一 些 非 正式 项 目 。 为 了 使 正在 调 
试 的 Gmail 盈利 ， 他 “黑客 ”了 一 下 系统 ， 连 接 到 广告 数据 库 ， 复 制 了 所 有 的 广告 + 关键 字 ， 并 做 了 一 些 排序 和 过 滤 。 然 后 ， 他 将 广告 数据 加 载 到 分 类 器 
中 ， 根 据 哪个 广告 最 相关 来 分 类 ， 然 后 广告 会 显示 在 Gmail 原型 Ul 界 面 的 一 个 小 盒子 里 。 布 赫 海 特 只 花 了 几 个 小 时 就 写成 了 代码 ， 然 后 对 宫 无 戒心 的 100 
名 谷歌 内 部 员工 进行 测试 。 第 二 天 他 睡 醒 回 到 公司 ， 发 现 用 户 评论 已 经 “ 炸 ” 翻 天 了 : 有 人 说 是 “ 襄 渎 ”， 但 更 多 人 觉得 广告 很 有 趣 ， 往 往 也 很 相关 。 寻 
找 丢 失 的 太阳 镜 的 人 在 电子 邮件 边 上 发 现 了 一 则 新 的 太阳 镜 广 告 ; 午餐 菜单 上 有 一 则 关于 香 醋 的 广告 。 谷 歌 后 来 最 赚钱 的 产品 一 一 网 页 内 容 定位 网 络 广告 

(AdSense) 就 这 样 被 试 错 出 来 了 。 


布 赫 海 特 认 为 最 优雅 的 黑客 是 用 最 简洁 而 又 漂亮 的 代码 发 现 更 好 的 解决 方案 ， 他 认为 : 每 一 个 系统 都 有 两 种 类 型 的 规则 ， 即 预期 中 的 或 是 一 般 所 认为 的 规则 、 事 实 上 的 规 
WW CRKO 。 在 大 多 数 复杂 的 系统 中 ， 这 两 种 规则 之 间 的 差异 是 巨大 的 。 有 时 候 我 们 能 够 警 见 真相 ， 发 现 一 个 系统 真实 的 规则 。 一 旦 真实 的 规则 变 为 已 知 ， 你 便 有 可 能 
以 此 来 创造 出 "奇迹 “一 实现 一 般 规 则 中 所 认为 的 那些 不 可 能 的 事情 。 

… 最 为 常见 的 黑客 行为 都 与 电脑 相关 .… 这 些 黑客 确实 发 现 了 电脑 系统 的 真实 规则 例如， 缓冲 区 溢出 )， 并 使 用 它们 来 规避 系统 所 预期 的 规则 (一般 来 说 是 访问 控制 〉。 


我 们 通常 会 被 告知 ， 成 功 没 有 捷径 可 走 ， 唯 有 努力 工作 并 且 去 做 人 们 告诉 我 们 去 做 的 事情 ， 才 能 达到 目标 。 黑 客 的 思维 方式 正好 相反 : 必定 存在 着 捷径 与 漏洞 可 以 被 利 


最 经 典 的 利用 社会 心理 学 进行 试 错 的 推广 是 : “这 封 邮 件 通过 Hotmail 的 免费 邮箱 发 送 ” “你 之 后 还 有 x x 人 在 等 待 试用 ”。 


公司 重要 的 创新 业务 常常 可 以 被 看 作 某 种 形式 的 “黑客 ”。 公 司 的 红军 往往 认为 他 们 理解 整个 系统 ， 并 设置 全 面 的 规则 来 保护 业务 的 收益 ， 阻 止 真正 
的 竞争 。 而 新 业务 必须 打破 这 些 规则 ， 从 中 找到 突破 口 一 一 这 正 是 蓝 军 的 使 命 : 破解 整个 系统 ， 从 而 改变 世界 。 信 息 安全 公司 (Information Security 
Corporation) 董事 长 威 姆 拉 姆 斯 (Weim Rams) 认为 蓝 军 应 “具备 理解 、 分 析 和 解决 难题 的 能 力 ， 并 能 跳出 常规 思维 模式 ， 从 非常 规 的 角度 考虑 问 
题 ， 想 常人 所 不 能 想 ， 做 常人 所 不 能 做 ， 并 不 只 是 解决 技术 问题 ， 还 包括 业务 问题 ， 甚 至 是 生活 问题 ”。 


— e 
表 2-4 给 出 了 主动 试 错 的 学 习 工 具 。 


表 2-4 主动 试 错 的 学 习 工 具 


工具 箱 要 点 

企业 领导 者 改变 对 错误 的 认 知 模式 

消除 员工 对 犯错 的 心理 恐惧 

奖励 发 现 重 大 潜在 错误 的 员工 

多 部 门 共 同 组 成 主动 试 错 团队 

从 多 角度 发 现 可 能 存在 的 错误 

从 多 角度 提出 解决 错误 的 方案 

试 错 之 后 对 发 现 的 错误 信息 进行 快速 反馈 
进行 多 轮 主动 试 错 

每 一 轮 迭 代 不 求 完美 , 但 求 发 现 和 解决 问题 


RIA. THEA AY 
企业 文化 


跨 部 门 的 主动 试 错 组 织 
结构 


工具 箱 要 点 
早期 错误 往往 具有 根本 性 
解决 早期 错误 的 成 本 较 低 
组 成 跨 部 门 团 队 进行 早期 错误 诊断 
全 方位 多 点 、 多 项 目 并行 (实物 / 战略 期 权 )( 见 第 7 章 ) 
平行 试 错 /平台 试 错 及 时 测试 早期 高 度 模糊 的 新 产品 或 商业 模式 
建立 内 部 创业 的 风险 投资 机 制 
发 现 用 户 痛 点 〈 见 第 3 章 ) 
全 新 技术 和 传统 技术 相 | ”发现 蓝海 ( 见 第 7 童 ) 
结合 考虑 新 技术 与 制度 、 文 化 、 政 府 规则 的 兼容 性 
找到 新 技术 和 传统 制造 能 力 匹 配 的 平衡 点 
Al FAG, USA 
打破 规则 ， 发 现 缺 口 
“不 停 地 寻找 现实 世界 的 真正 本 质 ， 承 认 我 们 当前 尚未 
拥有 全 部 真相 ， 且 永远 都 不 会 拥有 ”( 保 罗 “ 布 赫 海 特 语录 ) 


高 度 重 视 早 期 错误 的 发 
现 和 解决 


黑客 试 错 


哥伦比亚 大 学 商学 院 教授 丽 塔 -麦克 格拉 思 (Rita McGrath) 在 对 商业 模式 进行 研究 时 ， 提 出 一 种 新 的 商业 模式 的 出 现 是 基于 发 现 驱动 的 ， 而 不 是 事 
先 经 过 计划 的 〈McGrath，2010) 。 在 她 看 来 ， 如 果 某 个 企业 的 商业 模式 能 够 通过 计划 形成 ， 那 么 其 他 企业 也 同样 可 以 做 到 ， 这 样 就 很 难 做 到 创新 ， 故 


此 ， 她 认为 企业 需要 通过 试验 来 发 现 新 的 商业 模式 。 实 际 上 ， 这 一 思想 可 以 追溯 至 管理 学 大 师 明 茨 伯 格 关 于 战略 形成 的 思想 。 明 茨 伯 格 认为 ， 战 略 既 可 以 
预先 制定 ， 也 可 以 自然 形成 ， 行 动 推 动 思考 ， 战 略 可 以 在 行动 中 自然 生成 。 究 竟 一 种 商业 模式 是 事先 计划 的 ， 还 是 基于 发 现 驱动 的 ”一 项 战略 是 计划 形成 
的 ， 还 是 自然 生成 的 ”这 种 非 此 即 彼 的 绝对 二 分 法 很 难 做 出 有 力 的 解释 。 中 国 阴阳 哲学 为 解释 这 个 问题 提供 了 很 好 的 视角 。 在 阴阳 观看 来 ， 阴 阳 一 体 两 
面 ， 彼 此 互 藏 ， 相 感 蔡 换 ， 不 可 执 一 而 定 象 ， 二 者 相互 作用 ， 随 时 而 迁 。 


按照 阴阳 思维 ， 一 项 商业 模式 或 战略 既 有 事先 顶层 计划 设计 的 成 分 ， 也 有 事后 底层 实践 涌现 的 成 分 ， 二 者 同时 并 存 而 且 相互 转化 。 因 此 ， 问 题 的 关键 
是 二 者 如 何 相互 作用 ， 适 时 转化 。 我 们 认为 ， 主 动 试 错 学 习 为 二 者 的 转化 提供 了 一 个 最 为 有 效 的 途径 个 具有 一 定 计划 性 的 商业 模式 ， 通 过 多 点 式 和 
代 性 的 主动 试 错 ， 不 断 发 现 错误 、 修 正 错 误 ， 对 原 有 计划 进行 全 方位 式 以 及 小 步 快 跑 式 的 修缮 。 同 样 ， 一 项 主动 试 错 活动 ， 总 是 在 一 定 的 预期 、 假 设 之 下 
开展 的 ， 否 则 将 会 漫 无 目的 。 从 这 一 意义 上 讲 ， 主 动 试 错 学 习 能 够 在 企业 产品 和 商业 模式 创新 ， 乃 至 企业 战略 形成 的 过 程 中 ， 作 为 连接 事先 顶层 计划 设计 
与 事后 底层 实践 涌现 的 桥梁 ， 既 化 解 又 借 力 于 二 者 的 张力 。 中 国 的 经 济 特 区 试点 就 是 这 种 上 下 互动 、 阴 阳 结 合 的 典型 。 


古训 言 “ 失 之 东 隅 ， 收 之 桑 榆 ”， 蓝 军 的 主动 试 错 ， 是 在 不 确定 的 经 营 环境 中 最 精益 的 道路 。 


复 盘 思考 题 : 


-我们 能 从 美国 陆军 的 教 战 手册 得 到 什么 启发 ? 

:我 们 能 设计 什么 样 的 新 规则 ， 让 人 工 智 能 、 云 计算 、 无 人 机 等 新 技术 为 我 们 所 用 ? 
:在 我 们 所 处 的 行业 中 ， 互 联网 + 指数 式 增长 会 如 何 产 生 ? 引爆 点 在 哪里 ? 

我们 如何 应 用 互联 网 + 的 "元 创意 “对 虚拟 经 济 与 实体 经 济 的 各 种 创新 资源 进行 各 种 整合 、 调 整 和 利用 ? 不 断 开发 出 新 产品 ? 
:互联 网 + 会 如 何 与 社会 、 文 化 、 各 种 制度 耦合 ? 新 的 政府 规则 会 如 何 演化 ? 会 如 何 切 分 我 们 的 奶酪 ? 

:什么 是 圆 形 决策 ? 如 何在 企业 成 长 中 应 用 ? 
蓝 军 为 什么 要 主动 试 错 ? 有 什么 样 的 学 习 措施 与 效果 ? 
蓝 军 如 何 发 现 系 统 漏洞 ， 建 立新 的 规则 ? 


人 aoe 在 无 边 无 际 的 星系 间 ， 脱 离 地 球 母体 航行 。 因 此 ， 所 有 的 华 米 同学 都 要 形成 星际 航行 的 心态 : TARA A, kee, BE 
AA 

我 们 这 家 创业 公司 在 产业 中 需要 不 断面 对 挑 成 和 危机 ， 永远 不 要 觉得 自己 是 安全 的 。 我 们 要 习惯 将 自己 置身 于 之 中 ， 保 持 战斗 的 常态 。 当 我 们 逐步 走 到 产业 前 沿 ， 就 
会 特别 孤独 ， 无 论 产 品 还 是 商业 模式 ， 逐 渐 没 有 太 多 的 参考 。 保持 对 新 产品 研究 的 强烈 欲望 才能 让 Rive ae SLANT, MIAN ERE 


一 一 黄 汪 ， 华 米 科技 创始 人 兼 CEO 


1967 年 ， 中 国 紧急 启动 “ 疮 疾 防 治 药物 研究 工作 协作 ”项 目 ， 代 号 为 “523”。 项 目的 目标 是 发 现 新 一 代 抗 首 药 。 层 哆 哟 被 任命 为 “523” 项目 中 医 
研究 院 科 研 组 长 。 要 在 设施 简陋 和 信息 渠道 不 畅 的 条 件 下 开发 新 药 ， 她 的 策略 是 : 


第 一 阶段 ,调查 2000 多 种 中 草药 制剂 ， 筛 选 出 640 种 可 能 治疗 症 疾 的 药方 ， 形 成 《 抗 症 单 验方 集 》， 然 后 从 200 种 草药 中 ， 得 到 380 种 提取 物 ， 开 始 
在 小 白鼠 身上 进行 抗 疙 疾 检测 ， 但 进展 不 利 。 


第 二 阶段 ， 履 哆 哟 从 西晋 葛 洪 《 肘 后 备 急 方 》 中 得 到 灵感 : “青草 一 握 ， 以 水 二 升 渍 ， 绞 取 汁 ， 尽 服 之 。” 她 意识 到 高 温 可 能 会 破坏 青苗 中 的 有 效 成 
分 ， 常 用 的 “水 前 ”法 不 可 行 ， 她 另辟蹊径 采用 低 沸点 溶剂 进行 实验 ， 制 取 青草 提取 物 ， 并 在 实验 室 中 观察 到 这 种 提取 物 对 闪 原 虫 的 抑制 率 达到 了 
100%。 经 历 了 第 190 次 失败 后 ， 曙 光 初 现 了 。 


第 三 阶段 ， 必 须 将 动物 实验 的 成 功 扩 展 到 人 类 身上 。 履 吻 哆 和 同事 勇敢 地 充当 了 首 批 志愿 者 ， 在 自己 身上 进行 实验 ， 发 现 疗效 很 好 。 


第 四 阶段 ， 屠 勋 哟 课题 组 深入 海南 地 区 ， 在 21 位 感染 了 症 原 虫 的 患者 身上 试用 ， 验 证 了 青 芯 素 治疗 症 疾 的 临床 效果 。 


1972 年 ， 研 究 人 员 提 炼 出 抗 宅 有 效 成 分 一 青 太 素 。 层 哆 哟 并 未 止步 ，1992 年 ， 她 又 发 明 出 双 氢 青 萌 素 ， 其 抗 宅 疗效 是 前 者 的 10 倍 ， 可 称 为 “升级 
版 ”。 这 些 抗 疙 药 拯救 了 数 百 万 人 的 生命 ， 也 让 履 哟 哆 获得 了 诺 贝 尔 医 学 奖 。 


青草 素 开发 的 这 几 个 阶段 充满 了 艰辛 ， 需 要 极 大 的 热情 、 勇 气 与 大 胆 尝试 的 想象 力 。 蓝 军 试验 产品 时 是 否 也 一 样 呢 ” 有 哪些 蓝 军 的 机 制 可 以 加 速 这 个 
开发 过 程 呢 ? 本 章 从 大 数据 的 变革 出 发 ， 讨 论 在 新 的 奇 点 环境 下 ， 新 产品 如 何 加 快 开发 速度 。 


创造 力 的 加 速度 


回顾 过 去 十 年 世界 所 发 生 的 变化 ， 各 种 数据 不 再 是 模拟 的 ， 而 是 加 速 数码 化 ， 数 据 采 集 、 存 储 、 运 算 、 通 信 的 基础 能 力 得 到 成 百 上 干 倍 的 增长 ， 这 极 
大 地 改变 了 商业 的 格局 ( 见 图 3-1) 。 


全 世界 的 数据 存储 


模拟 数据 
(文稿 、 电 影 胶片 、 黑 胶 唱片 
1986 4E. 262x105 Ti | 8GB 


基于 互联 网 链接 的 数据 2020 
年 将 达到 35 x 107 字 节 ,35ZB 


数字 化 
( 1986 年 主要 是 便携 式 计 算 器 ) 
1986 年 ，0.02 x 10° 4%, 8GB (IDC 估计 ) 


图 3-1 大 数据 的 大 趋势 


高 德 纳 (Gartner) 集团 预言 : 社交 媒体 (social media) 、 移 动 (mobile) 、 分 析 (analytics) 、 云 计算 (cloud computing) 四 种 力量 ， 被 统称 
ASMAC, 将 极 大 地 影响 组 织 运 营 、 产 业 格 局 ， 最 重要 的 是 产品 开发 过 程 。 我 们 先 主 要 来 看 大 数据 的 分 析 如 何 推动 蓝 军 产品 的 变革 ( 见 图 3-2) 。 


社交 媒体 

到 2016 年 ， 用 户 总 量 
将 达 15 亿 ， 广告 、 博 彩 
与 订阅 收入 将 达 340 亿 
美元 


移动 
2015 年 之 前 ， 移 动 设 
备 收 入 达 50 亿美 元 ，App 
收入 将 达 520 亿美 元 


云 计 算 分 析 


到 2016 年 ,行业 将 有 
每 年 18% 的 复合 增长 率 ; 
70% 的 市 场 份额 属 商 务 
流程 外 包 (BPO)， 基 础 
设施 应 用 及 安保 支出 将 
超 500 亿美 元 


资料 来 源 ，Gartner. 


图 3-2 ”社交 媒体 -移动 -分 析 - 云 计算 (SMAC) 的 机 遇 


2011 ~ 2016 年 ， 数 据 
储量 将 翻 6 ff; 2016 年 ， 
数据 库 管 理 系统 收入 将 
达 350 亿美 元 


Sit FAAS FR (Nate Silver) 在 著名 的 《信号 与 噪声 》 (The Signal and the Noise) 一 书 中 说 : “大 数据 中 大 多 数 都 是 不 相干 的 噪声 。 除 
非 你 有 很 好 的 技术 信息 进行 过 滤 和 处 理 ， 否 则 ， 你 将 若 上 麻烦 。” 也 就 是 说 ， 大 数据 提供 了 我 们 观察 世界 的 新 方式 ， 但 它 往往 还 是 石油 似 的 粗糙 的 形式 ， 


没有 商学 院 的 提炼 与 应 用 ， 它 就 无 法 变 成 汽油 、 胶 粘 剂 、 阿 司 匹 林 、 层 襄 等 现代 工业 的 各 种 产品 。 大 数据 在 我 们 今天 的 时 代 ， 就 像 油田 在 得 克 萨 斯 州 刚 被 
发 现 的 时 代 ， 它 在 信息 时 代 的 广泛 应 用 与 消费 ， 需 要 各 个 学 科 通 力 协作 、 更 换 思 维 ， 正 如 石油 的 发 现 催生 工业 时 代 的 能 源 革命 一 样 。 


在 “前 信息 时 代 ”， 商 学 院 分 析 消 费 者 行为 、 市 场 结构 、 竞 争 动态 、 组 织 行为 、 供 应 链 管理 时 ， 都 局 限于 有 限 的 样本 。 这 是 因为 收集 消费 者 、 员 工 、 
股票 、 工 三 等 的 数据 都 非常 耗 时 ， 需 要 承担 各 种 成 本 。 即 使 像 |BM 这 样 的 巨型 公司 ， 有 能 力 将 《人 民 日 报 》 历 年 的 文本 输入 计算 机 ， 试 图 破译 中 文 的 语言 
结构 ， 例 如 实现 中 文 的 语音 输入 或 者 中 英 互 译 ， 但 是 这 项 技术 在 20 世 纪 90 年 代 进 展 缓慢 ， 在 应 用 中 也 会 存在 很 多 问题 。 


谷歌 采取 了 不 同 的 方法 进入 这 个 市 场 ， 它 不 是 依赖 高 品质 的 翻译 ， 而 是 利用 更 多 的 数据 ， 这 家 搜索 巨头 会 搜集 各 种 企业 网 站 的 翻译 、 欧 盟 文 件 的 每 一 
种 语言 的 文本 、 巨 大 的 图 书 扫描 项 目 中 的 翻译 文件 。 超 越 1BM 以 百 万 级 计 的 文本 分 析 ， 谷 歌 的 大 数据 是 以 十 亿 万 级 计 的 。 其 结果 是 ， 它 的 翻译 质量 优 于 
IBM， 能 涵盖 65 种 语言 ， 而 且 翻 译 质 量 在 云端 不 断 被 优化 。 谷 歌 凌乱 的 大 数据 战胜 了 IBM 少 量 的 干净 数据 。 


怎样 将 凌乱 的 大 数据 进行 像 对 石油 一 样 的 提炼 与 应 用 呢 ? 一 项 重要 的 思维 就 是 相关 性 分 析 。 传 统 的 统计 分 析 注 重 的 是 在 有 限 的 样本 下 因果 关系 的 可 靠 
性 ， 而 大 数据 分 析 则 是 从 相关 性 着 手 ， 这 从 本 质 上 改变 了 传统 数据 的 开采 模式 。 例 如 2009 年 2 月 ， 谷 歌 的 研究 人 员 在 《自然 》 上 发 表 了 一 篇 论文 ， 预 测 季 
节 性 流感 的 暴发 ， 在 医疗 保健 界 引 起 了 育 动 。 谷 歌 对 2003 ~ 2008 年 的 5000 万 最 常 搜索 的 词 条 进行 大 数据 “训练 ”， 试 图 发 现 某 些 搜索 词 条 的 地 理 位 置 是 
否 与 美国 疾病 控制 与 预防 中 心 的 数据 相关 。 疾 病 控制 与 预防 中 心 往往 跟踪 全 国 各 地 的 医院 和 诊所 病人 ， 但 它 发 布 的 信息 往往 会 滞后 一 两 个 星期 ， 而 谷歌 的 
大 数据 ， 发 现 的 却 是 实时 的 趋势 。 


谷歌 并 没有 直接 地 推断 哪些 检索 词 条 是 最 好 的 指标 。 相 反 ， 为 了 测试 这 些 检 索 词 条 ， 众 歌 总 共处 理 了 4.5 亿 个 不 同 的 数字 模型 。 将 得 出 的 预测 与 2007 
年 、2008 年 疾病 预防 控制 中 心 记录 的 实际 流感 病例 进行 对 比 后 ， 谷 歌 公司 发 现 ， 进 行 大 数据 处 理 后 结果 出 现 了 45 条 检索 词 条 的 组 合 ， 一 旦 将 它们 用 于 一 
个 数学 模型 ， 它 们 的 预测 与 官方 数据 的 相关 性 将 高 达 97%。 


数据 往往 都 是 不 完美 的 ， 其 中 存在 的 拼写 错误 和 不 完整 短语 现象 很 普遍 。 为 什么 谷歌 可 以 实现 这 么 精准 的 预测 ?如果 从 因果 关系 上 看 ， 是 因为 人 感到 
不 舒服 ， 听 到 别人 打 喷 吨 ， 或 者 阅读 了 相关 的 新 闻 后 ， 才 会 感到 焦虑 吗 ” 谷 歌 不 是 从 这 种 因果 关系 去 考虑 的 ， 而 是 从 相关 性 的 角度 去 预测 一 个 持续 发 展 的 
大 方向 ， 因 为 大 众 的 搜索 词 条 处 于 不 断 的 变化 之 中 ， 外 界 中 “蝴蝶 翅膀 的 一 次 扇 动 ”， 都 会 使 搜索 发 生 系统 的 、 混 沌 的 变化 。 


英国 华威 商学 院 的 研究 人 员 与 波士顿 大 学 物理 系 的 研究 人 员 合作 ， 同 样 通过 谷歌 趋势 (Google Trends) 服务 ， 预 测 股市 的 涨 跌 。 研 究 人 员 共 计 使 用 
谷歌 趋势 追踪 了 98 个 搜索 关键 词 ， 其 中 包括 “债务 ” “股票 ”“ 投 资 组 合 ” “失业 ” “市 场 ”等 与 投资 行为 相关 的 词 ， 也 包括 “生活 方式 ”“ 艺 术 ” "R 
乐 ”“ 战 争 ”“ 冲 突 ” “政治 ”等 与 投资 无 关 的 关键 词 ， 发 现 有 些 词 条 ,例如 “债务 ”成 为 预测 股市 的 主要 关键 词 。 这 篇 题 为 《使 用 谷歌 趋势 量化 金融 市 
场 的 交易 行为 》 (Quantifying Trading Behavior in Financial Markets Using Google Trends) 的 论文 也 被 发 表 在 《自然 》 杂 志 上 。 同 样 ，2010 年 ， 
美国 印第安 纳 大 学 的 研究 人 员 也 发 现 : Twitter 用 户 的 情绪 有 助 于 预测 股市 。 今 年 诺 贝尔 经 济 学 奖 获 得 者 罗伯特 : 席 勒 所 倡导 的 “动物 精神 ”在 大 数据 的 相 
关 性 检验 下 ， 可 以 对 资产 定价 实现 预测 。 


当然 ， 谷 歌 的 算法 并 不 是 百 试 百 灵 ， 例 如 ，2013 年 早 些 时 候 的 “谷歌 流感 趋势 ”曾经 显示 ， 有 10% 的 美国 人 可 能 患 上 了 流感 ， 但 美国 疾病 控制 与 预防 
中 心 的 数据 显示 ， 峰 值 只 有 6% 左 右 ( 见 图 3-3) 。 经 过 研究 发 现 ， 原 来 是 由 于 谷歌 的 算法 未 能 充分 考虑 一 些 新 的 外 部 影响 因素 所 致 。 例 如 ， 媒 体 对 流感 的 
报道 增多 和 社交 媒体 对 流感 的 讨论 增加 ， 都 会 对 该 服务 的 数据 和 统计 信息 产生 影响 。 流 感 新 闻 大 爆炸 很 大 程度 上 改变 了 人 们 的 搜索 词 条 。 这 使 人 们 联想 到 
物理 学 中 经 典 的 “ 测 不 准 原理 ”。 物 理学 家 玻 尔 认为 在 量子 理论 中 ， 任 何 对 原子 体系 的 观测 ， 都 会 涉及 所 观测 的 对 象 在 观测 过 程 中 的 改变 。 和 谷歌 的 算法 
一 样 ， 我 们 自身 的 行为 可 能 也 在 谷歌 的 观测 中 改变 ， 因 此 不 可 能 对 量子 有 单一 的 定义 ， 也 不 可 能 对 谷歌 预测 的 趋势 用 平常 所 谓 的 因果 性 去 理解 。 


a AA 
2011 年 1 月 2012 年 1 月 2013 年 1 月 


图 3-3 “谷歌 流感 趋势 ”成 为 预测 基础 


注 : 黑 线 是 谷歌 算法 的 预测 值 ， 灰 线 是 疾病 预防 控制 中 心 记录 的 实际 流感 病例 。 


人 类 创造 力 的 加 速度 


当 大 数据 占据 我 们 这 个 信息 社会 的 中 心 舞 台 后 ， 我 们 需要 一 种 新 的 思维 方式 理解 这 个 世界 。 传 统 知识 观 中 的 因果 律 遭 到 了 极 大 的 挑战 ， 而 相关 性 让 我 
们 以 对 过 去 的 理解 对 未 来 做 出 预测 。 从 知识 论 的 角度 看 ， 大 数据 像 量 子 力学 一 样 ， 帮 助 我 们 进入 宇宙 的 大 尺度 结构 。 或 许 中 国 古 典 哲 学 中 的 “ 气 运 ” 观 更 
易于 让 我 们 理解 大 数据 所 揭示 的 新 世界 。 钱 穆 在 《中 国 思想 通俗 讲话 》 中 阐述 道 : 气 是 如 何 演变 出 宇宙 万 物 的 呢 ? 气 是 能 动 的 、 不 安静 的 ， 在 聚 散 ， 在 分 
合 .……“ 聚 而 和 者 为 气 之 阳 ， 称 为 “ 阳 气 ”。 分 而 散 者 为 气 之 阴 ， 称 为 “ 阴 气 ””。 这 一 阴 一 阳 ， 就 是 中 国人 所 谓 的 道 。 一 切 的 气 数 与 运 道 都 可 以 在 阴阳 
循环 、 消 长 中 体现 出 来 。 在 没有 大 数据 的 工业 时 代 ， 阴 阳 观 无 法 像 西方 哲学 那样 解释 直线 的 因果 关系 ， 可 能 与 迷信 、 神 秘 主义 联系 在 一 起 。 而 大 数据 的 兴 
起 ， 使 人 类 第 一 次 有 了 直接 的 工具 来 衡量 阴阳 的 变化 、 预 测 气 运 的 消长 。 阴 阳 五 行 之 说 ， 可 以 直接 在 谷歌 算法 的 各 种 迭代 中 相生 相克 出 来 。 如 果 席 勒 所 说 


的 “动物 精神 ”理论 真 的 可 以 预测 奥地利 学 派 的 经 济 循环 周期 ， 那 么 大 数据 所 揭示 的 阴阳 循环 ， 或 许可 以 帮助 人 类 提早 对 下 一 次 全 球 经 济 危 机 做 好 准备 。 


从 更 广 的 层面 上 说 ， 如 果 每 一 个 人 都 能 自由 接触 到 大 数据 的 分 析 (而 不 是 由 政府 垄断 ) ， 那么 所 呈现 的 一 种 全 新 的 思考 方式 就 是 ， 数 据 不 再 是 受 某 个 
部 门 控制 的 工具 ， 每 个 人 都 可 以 将 自己 个 体 的 因素 沉浸 在 系统 中 ， 影 响 系统 的 方向 与 决策 。 人 的 各 种 因素 ， 如 风险 、 意 外 、 热 爱 、 冷 酷 甚至 错误 ， 都 可 以 
在 大 数据 的 阴阳 变化 中 体现 出 来 。 人 类 的 各 种 自觉 、 创 造 也 可 以 通过 大 数据 进行 更 快 的 实验 、 更 多 的 探索 。 人 类 灵感 产生 的 各 种 火花 第 一 次 可 以 通过 大 数 
据 多 方面 多 层次 爆发 出 来 ， 这 将 是 一 个 美丽 的 新 世界 : 人 类 的 创造 力 可 以 在 大 数据 中 充分 得 到 精彩 的 发 现 ! 

对 市 场 营 销 者 来 说 ， 大 数据 是 个 无 尽 的 宝藏 。 各 种 环境 的 影响 ， 例 如 天 气 变 化 和 市 场 情绪 的 变化 ， 都 可 以 在 对 广告 的 分 析 中 展现 出 来 ， 用 户 的 画像 将 
会 实时 展现 得 无 比 真实 。 这 涉及 如 何 分 配 和 优化 媒体 投资 ， 如 何 设计 产品 属性 ， 如 何 精 准 地 定位 .….. 一 个 无 比 强 大 的 工具 将 改变 商业 的 许多 决策 。 


但 大 数据 能 否 取代 创业 家 呢 ?”360、 小 米 、 微 信 、QQ 等 产品 虽然 可 能 得 益 于 大 数据 驱动 的 用 户 画 像 与 产品 循环 迭代 ， 但 创业 家 的 灵感 、 承 担 风 险 的 
勇气 、 对 市 场 的 敏感 与 触觉 ， 还 有 那么 一 点 点 的 天 时 地 利 中 的 运气 ， 则 变 得 更 加 重要 ， 因 为 对 数据 的 提炼 、 应 用 、 解 读 、 判 断 的 各 个 环节 ， 都 对 人 类 的 想 
象 力 提出 了 挑战 。 

尽 人 力 ， 知 天 命 ， 天 下 之 大 ， 其 兴 其 亡 ， 尽 在 大 数据 的 宇宙 中 。 


这 也 为 开发 蓝 军 产品 提供 了 无 限 的 可 能 。 


引爆 昨 军 产品 


蓝 军 产品 正 重 塑 产业 市 场 的 新 格局 。 在 传统 上 ， 新 产品 、 新 技术 的 采用 和 扩散 遵循 巴 斯 扩散 模型 (Bass Diffusion Model) 。 我 收 到 得 克 萨 斯 大 学 达 
拉 斯 分 校 博 士 入 学 通知 书 时 ， 信 就 是 由 著名 的 巴 斯 教授 签署 的 ， 虽 然 他 在 第 二 年 就 过 世 了 ， 但 他 留 下 的 巴 斯 模型 是 今天 很 多 新 潮 互联 网 管理 概念 的 基础 ， 
例如 “粉丝 经 济 ” 就 来 自 巴 斯 模 型 所 发 现 的 新 产品 扩散 的 一 个 主要 驱动 力 一 一 满意 消费 者 的 口碑 传播 。 巴 斯 模型 指出 ， 在 新 产品 刚 推出 的 时 候 ， 主 要 是 创 
新 者 购买 ， 精 益 创业 的 推广 者 史 蒂 夫 - 布 兰 克 形 象 地 称 他 们 为 早期 采用 者 (early evangelist) ， 这 些 早 期 采用 者 会 对 早期 追随 者 产生 重大 影响 ， 后 者 又 继 
续 将 产品 推荐 给 主流 消费 者 。 斯 坦 福 的 埃 莫 雷 特 -罗杰斯 在 著名 的 《创新 的 扩散 》 一 书 中 进一步 将 巴 斯 模 型 描绘 成 图 3-4 中 阴影 部 分 的 S 曲 线 。 


大 爆炸 
市 场 阶段 


试用 主流 
HE 消费 者 


罗杰斯 创新 扩散 
理论 的 市 场 划分 


A 


— 


创新 者 早期 采用 者 ”早期 追随 者 晚期 追随 者 落后 者 
(2.5%) (13.5%) ( 34%) (34%) ( 16%) 
罗杰斯 市 场 阶 段 


图 3-4 大 数据 对 S 曲 线 的 冲击 


但 互联 网 大 数据 的 出 现 加 速 了 巴 斯 模 型 的 扩展 速度 。 埃 森 哲 的 两 位 咨询 顾问 保罗 : 纽 恩 斯 (Paul Nunes) 与 拉 里 . 唐 斯 (Larry Downes) 进一步 提出 
大 爆炸 颠覆 的 曲线 (如 图 3-4 中 的 黑色 部 分 ) 。 也 就 是 说 ， 新 产品 的 扩散 曲线 更 加 陡峭 ， 在 很 短 的 时 间 内 ， 新 产品 可 以 吸引 大 量 的 消费 者 ， 很 快 就 可 以 从 
创新 者 过 渡 到 主流 消费 者 ， 实 现 指数 式 增长 (而 不 是 之 前 的 线性 增长 )， 根 本 不 需要 早期 采用 者 在 中 间 发 挥 连接 作用 (Downes&Nunes，2013) 。 这 个 
模型 可 能 太 具 前 瞻 性 ， 但 也 表明 新 产品 创新 的 节奏 正在 加 速 ， 从 极 微小 的 增长 开始 ， 以 加 速度 爆炸 式 地 增长 。 


大 爆炸 颠覆 是 创业 者 的 福音 ， 也 是 在 位 者 的 梦 尾 。 例 如 ， 谷 歌 在 智能 手机 上 推出 的 免费 地 图 ， 不 仅 实时 更 新 ， 而 且 与 智能 手机 上 的 多 种 应 用 深度 整 
合 ， 例 如 为 数码 照相 提供 坐标 ， 为 餐饮 消费 提供 指南 .…… 激 活 了 许多 创业 者 的 想象 力 。 然 而 ， 几 乎 在 数 月 内 ， 传 统 GPSs 硬 件 设备 商 (例如 Garmin、 
TomTom) 的 大 众 消 费 类 GPS 就 惨遭 灭 项。 同样 ， 通 过 互联 网 传播 ， 小 米 成 为 全 球 创业 史上 5 年 内 成 长 最 快 的 公司 。 对 小 米 这 样 的 创新 公司 而 言 ， 大 爆炸 
颠覆 所 带 来 的 是 猪 都 能 飞 起 来 的 机 遇 ， 对 另 一 些 传统 手机 商 (例如 波导 ) 而 言 ， 则 是 毁灭 性 的 打击 。 


— EFAS. 《人 民 日 报 》 如 何 开 发 蓝 军 产品 


2017 年 7 月 29 日 晚 8 时 ,一 条 “ 快 看 呐 ! 这 是 我 的 军装 照 ”的 微 信 狂 刷 微 信 朋 友 圈 ， 网 友 纷 纷 晒 自 己 “ 年 轻 时 ”的 军装 照 ( 见 图 3-5) 。 


这 是 人 民 日 报社 新 媒体 中 心 开发 的 一 个 媒体 产品 ， 以 迎接 中 国人 民 解 放 军 建 军 90 周 年 。 新 媒体 中 心 在 设计 出 产品 创意 后 ， 联 系 了 军队 院 校 专门 研究 军 
服 的 专家 ， 搜 集 了 200 张 能 用 于 产品 中 军装 照 的 原始 照片 。 军 服 专家 一 张 张 进行 挑选 审定 ， 选 定 了 11 个 阶段 的 22 张 照片 。 


中 国人 民 解 放 军 


识别 二 维 码 
获取 军装 由 军服 所 属 年 代 : 南昌 起 内。 


Jo 


图 3-5 《人 民 日 报 》 开 发 的 “ 快 看 呐 ! 这 是 我 的 军装 照 ”产品 


新 媒体 中 心 充 分 利用 了 技术 模块 化 的 趋势 ， 由 腾讯 旗下 的 天 天 P 图 提供 图 像 处 理 支 持 和 后 端 服务 器 支持 。 天 天 P 图 首创 的 人 脸 融 合 技术 ， 可 以 将 用 户 上 
传 的 照片 与 特定 形象 进行 脸 部 层面 融合 ， 让 生成 的 图 片 效 果 既 有 用 户 的 五 官 特 点 ， 也 有 对 应 形象 的 外 狐 特 征 。 


7 月 30 日 上 午 发 布 产品 ， 渠 道 包 括 : 《人 民 日 报 》 客 户 端 、 创 作 团 队 的 个 人 微 信 朋 友 圈 ， 以 及 《人 民 日 报 》 微 信 公 众 号 上 的 “新 闻 早 班车 ”栏目 。 当 
天 访问 量 并 不 大 ，4 个 小 时 二 三 十 万 ， 后 半夜 缓慢 增加 。 但 是 从 31 日 早上 开始 ， 访 问 量 迅速 上 升 ， 出 现 两 次 服务 器 宕 机 ，《 人 民 日 报 》 赶 紧 申请 了 800 台 
服务 器 ，31 日 又 紧急 扩容 。 截 至 8 月 1 日 12 时 ，H5 浏 览 次 数 (PV) 累计 4.67 亿 ， 独 立 访客 (UV) 累计 7971 万 ， 在 朋友 之 间 和 群 组 中 被 大 量 转发 。《 人 民 
日 报 》 正 准备 申请 吉 尼 斯 世界 纪录 。 


资料 来 源 ， 本 案例 与 照片 来 源 于 金 台新 声 ， 作 者 余 荣华 。 


蓝 军 思考 题 : 


1. 这 个 产品 的 扩散 为 什么 实现 了 大 爆炸 颠覆 ? 讲 了 一 个 什么 样 的 故事 ? 
2 .这 个 产品 是 如 何 设计 的 ? 如 何 实现 * 既 有 高 度 ， 也 接地 气 “? 
3. 用 户 的 互动 性 〈 痛 点 ) 会 在 哪里 ? 如 何 实 现 正 能 量 的 宣传 ? 
4 .为 什么 用 户 分 享 照片 的 欲望 非常 强烈 ? 在 产品 设计 环节 如 何 增强 用 户 的 主动 分 享 ? 


那么 ， 如 何在 大 爆炸 颠覆 的 狂风 吹 来 之 前 ， 就 做 好 准备 ”或 者 说 ， 如 何 主动 迎接 这 一 “大 变局 ”” 纽 恩 斯 与 唐 斯 指出 在 大 爆炸 前 ， 往 往 存在 奇 点 
ana ， 它 是 无 形 的 、 无 限 小 的 一 种 存在 ， 是 能 量 汇集 之 处 ， 也 是 宇宙 的 初始 之 处 。 中 国 传统 思想 将 其 称 为 “ 气 ” 的 混沌 阶段 ， 气 聚 而 合 ， 开 启 

宇宙 万 象 。 而 未 来 学 家 备 : 库 效 韦 尔 (Ray Kurzweil) 则 在 《 奇 点 临近 》 中 预测 : “ 随 着 纳米 技术 、 生 物 技术 等 呈 几 何 级 加 速 发 展 ， 未 来 20 年 中 人 类 的 
智能 将 会 大 幅 提高 ， 人 类 的 未 来 也 会 被 根本 性 重 塑 。 


BT RAE 


奇 点 积聚 着 形成 蓝 军 产品 的 能 量 ， 那 么 什么 形成 了 蓝 军 产 品 的 气 运 呢 ? 


-产业 链 在 全 球 的 水 平分 工 越 来 越 专 业 化 、 模 块 化 ， 使 新 产品 可 以 迅速 配置 产业 中 的 各 种 资源 与 零 部 件 ， 组 合成 新 产品 。 例 如 ， 在 山寨 机 时 代 ， 功 能 手机 在 深圳 东莞 一 代 形 
成 巨大 的 、 松 散 的 产业 群 ， 使 小 米 这 样 的 智能 机 新 进入 者 能 迅速 组 织 研发 、 制 造 的 各 种 资源 。 


:开源 软件 以 及 其 众 包 、 众 筹 等 双边 、 多 边 市 场 的 " 共 创 经 济 “ 越 来 越 深 入 人 心 。 正 如 华为 创始 人 任 


正 非 指导 的 开发 战略 : “对 于 操作 系统 ， RATTA 做 到 全 球 最 好 ， 因 此 
坚决 不 做 ， 就 与 微软 、 安 卓 …: 系 统 捆绑 ， 它 们 积淀 了 几 十 年 的 经 验 。 我 们 省 些 力 ， 搭 搭车， 何必 一 定 要 自主 “的 光荣 呢 ? 我 们 集中 力量 在 后 突破 的 地 方 ， 取 得 机 会 窗 


的 利益 。” 


:产品 做 成 原型 (prototype) 的 成 本 越 来 越 低 。 使 用 原型 产品 在 极 客 中 测试 市 场 、 观 察 消 费 行 为 、 体 验 购 买 决策 、 揣 摩 销售 办 法 、 设 计 渠 道 流 程 的 方法 ， 可 以 低 成 本 地 试 
错 〈Cao，Liu&Tian，2014) ; 通过 自 下 而 上 营销 (bottom-up marketing) ktk i 的 大 战略 能 够 更 下 加 有 效 地 探索 、 评 估 某 个 创意 ， 并 且 更 加 具象 化 。 aft 印 的 出 现 ， 
使 原型 的 生产 成 本 进一步 降低 。 硅 谷 著名 的 YC 创 业 孵 化 器 的 学 员 要 毕业 ， 就 必须 在 演示 日 推出 原型 产品 ， 在 硅谷 的 各 类 人 和 群 、 潜 在 投资 人 前 路 演 。 


SUN 公 司 与 开源 的 OpenBSD 始 创 ， 大 量 的 硅谷 新 创 公司 开展 黑客 马拉松 CHackthon) 活动 ， 在 这 场 编程 马拉松 比赛 中 ， 很 多 人 聚集 在 一 起 ， 进 行 合作 编程 ， 在 很 短 的 时 
il 内 开发 一 个 原型 产品 ， 这 一 活动 称 为 世界 最 酷 的 开 发 者 狂欢 。 谷 歌 也 在 开发 者 中 间 开 展 Google Glass 黑客 马拉松 ， 从 而 使 开发 者 熟悉 维 形 硬件 与 API 接 口 ， 更 好 地 搭建 
Google Glass 平台 。 其 他 公司 也 开始 借鉴 这 种 模式 ， AAAA, 开发 创新 点 子 ， 在 短 时 间 内 执行 测试 ， 在 评审 面前 简报 ， 使 员工 在 跨 部 门 的 创意 前 集 
思 广 益 ， 从 办 新 的 角度 去 观察 现状 。 AT&T. 美国 航空 甚至 眼镜 品牌 warby Parker 都 开始 尝试 这 种 开发 最 小 可 行 化 产品 的 创新 模式 。 


-测量 各 种 模块 组 合 、 原 型 产品 的 方法 也 越 来 越 多 ， 大 数据 、 云 与 端的 互动 更 加 方便 、 及 时 ， 对 原型 产品 的 各 种 方向 、 特 征 的 添加 可 以 更 好 地 观测 与 收集 各 种 反馈 ， 从 而 在 
试 错 中 找到 最 佳 解 。 例 如 ， 谷 歌 正在 开发 一 个 新 产品 ， 追 踪 用 户 电脑 上 的 Cookies， 从 而 更 好 地 分 析 用 户 消 费 模式 ， 网 络 零售 商 发 现 给 客户 寄 送 实体 型 录 (catalog) 
后 ， 忠 诚 用 户 网 上 的 购买 量 增加 1.5 倍 ， 去 年 零售 商 给 客户 发 送 了 119 亿 册 型 录 。 


HE 


Ea 


在 这 种 新 环境 下 ， 企 业 应 该 如 何在 奇 点 生存 ， 抵 达 大 爆炸 的 临界 点 (tipping point) ? 


奇 点 生存 战略 : TALE 


“ 迁 代 ”一 词 经 创新 工场 李开复 在 微 博 上 的 反复 使 用 ， 已 经 成 为 互联 网 界 的 流行 术语 。 他 认为 中 国 创业 者 更 需要 的 是 迭代 创新 ， 而 不 是 美国 许多 创业 
者 崇尚 的 颠覆 式 创新 ， 因 为 前 者 更 专注 于 用 户 和 人 迭代 效率 ， 在 小 规模 的 团队 与 较 小 的 投入 下 ， 能 更 快 地 开发 产品 ， 快 速 抢占 市 场 。 微 信 的 快速 成 长 就 是 很 
好 的 例子 ， 创 新 工场 的 很 多 项 目 也 都 采取 了 介 代 的 孵化 战略 。 我 在 拜访 专门 从 事 微型 贷款 的 宜 信 公 司 时 ， 其 CEO 唐 宁 也 谈 到 ， 在 宜 信 一 些 社会 公益 事务 的 
创新 中 ， 也 采取 了 途 代 的 方式 ， 以 锻炼 年 轻 的 管理 团 了 从。 那么， 什么 是 迁 代 创新 ”为 什么 要 采取 迭代 创新 的 路 径 》 蓝 军 产品 如 何 采用 迭代 创新 的 战略 ? 


和 迭代 是 一 个 重复 反馈 过 程 的 活动 ， 每 一 次 返 代 得 到 的 结果 会 被 用 来 作为 下 一 次 返 代 的 初始 值 ， 从 而 不 断 台 近 所 需 的 目标 或 结果 。 它 源 于 一 种 数学 求 
解 。 在 一 般 的 数学 计算 中 ， 往 往 是 一 次 解决 问题 ， 被 称 为 直接 法 ， 但 问题 变 复杂 ， 需 要 考虑 很 多 未 知 量 时 ， 如 果 采 用 直接 法 求解 的 方向 错 了 ， 可 能 永远 到 
达 不 了 终点 。 这 时 ， 和 迭代 法 就 要 发 挥 功 效 了 ， 和 迭代 首先 从 一 个 初始 估计 出 发 ， 寻 找 一 系列 近似 解 ， 从 而 发 现 一定 的 问题 求解 区 间 ， 达 到 解决 问题 的 目的 。 
最 常见 的 迭代 法 有 和 牛顿 法 、 非 线性 规划 、 遗 传 算法 等 。 例 如 ， 遗 传 算法 就 是 模仿 自然 界 生物 进化 机 制 发 展 起 来 的 一 种 搜索 启发 式 算法 ， 根 据 适 者 生存 的 原 
则 ， 在 每 一 代 算 法 中 ， 根 据 个 体 在 问题 域 中 的 适应 度 ， 产 生 一 个 新 的 近似 解 ， 从 各 种 潜在 的 解决 方案 中 逐渐 产生 一 个 近似 最 优 解 。 例 如 和 谐 号 的 车 鼻 设 
计 ， 要 达到 最 优 的 空气 动力 造型 ， 减 少 风阻 ， 靠 的 就 是 遗传 算法 运算 。 


如 何 把 挝 代 的 思想 ， 应 用 到 蓝 军 产 品 的 设计 开发 的 规划 、 组 织 中 来 呢 ? 和 迭代 式 开 发 同样 借鉴 了 达尔 文 的 进化 论 ， 从 自然 遗传 学 中 借鉴 了 个 体 选 择 的 进 
化 、 淘 汰 观点 。 整 个 开发 工作 被 分 解 为 一 系列 小 的 、 短 周期 的 项 目 ， 每 一 次 迭代 都 包括 需求 分 析 、 设 计 、 实 现 与 测试 ， 类 似 计算 机 科学 人 工 智能 领域 中 用 
于 解决 最 优化 搜索 的 启发 式 过 程 (Noda&Bower, 1996) 。 图 3-6 与 图 3-7 比 较 了 传统 的 计划 -瀑布 型 开发 流程 与 蓝 军 循环 迭代 式 开发 流程 的 不 同 。 


图 3-6 ”传统 的 计划 - 瀑布 型 开发 流程 


A3-7 REPS: 循环 迭代 式 开 发 流程 


如 图 3-6 所 示 ， 在 传统 的 计划 -瀑布 型 开发 中 ， 往 往 要 在 需求 调研 完全 结束 ， 进 行 预算 、 规 划 后 ， 开 发 工作 才 开 始 。 这 种 “大 教堂 ” 式 的 开发 模式 ， 在 
确定 性 高 的 环境 下 ， 例 如 格力 开发 空调 发 动机 ， 可 以 取得 一 定 效果 。 但 小 米 的 开发 环境 ， 是 在 移动 互联 网 技术 快速 发 展 ， 芯 片 、 零 部 件 、 供 应 链 迅速 更 
换 ， 消 费 者 习惯 快速 多 变 等 复杂 情况 下 进行 的 ， 这 就 要 求 采 取 与 传统 的 计划 -瀑布 式 开 发 相反 的 开发 过 程 ， 避 开 传 统 开 发 方式 中 的 一 些 弱点 ， 取 得 更 高 的 
成 功率 和 生产 率 。 


和 迭代 开发 就 是 这 种 方式 ， 由 于 市 场 的 不 确定 性 高 ， 需 求 在 没 被 完整 地 确定 之 前 ， 开 发 就 应 迅速 启动 ， 每 次 循环 不 求 完美 ， 但 在 开发 过 程 中 要 不 断 发 现 
新 问题 ， 迅 速 求解 ， 获 取 和 积累 新 的 知识 ， 并 自 适应 地 控制 搜索 过 程 ， 在 一 次 迭代 中 完成 系统 的 一 部 分 功能 或 业务 逻辑 。 然 后 将 未 成 熟 的 产品 交付 给 一 些 
领先 用 户 ， 通 过 他 们 的 反馈 来 进一步 细 化 需求 ， 从 而 进入 新 一 轮 的 迭代 ， 不 断 获取 用 户 需求 、 完 善 产 品 (Eisenhardt&Tabrizi, 1995; 

Noda&Bower, 1996) 。 例 如 ， 谷 歌 的 开发 战略 就 是 这 种 “永远 beta 版 ”的 迭代 策略 : 没有 完美 的 软件 开发 ， 永 远 都 可 以 更 好 。 谷 歌 提 供 的 服务 ， 常 常 
都 会 有 更 新 功能 。 谷 歌 搜索 演化 成 更 善 解 人 意 的 “个 人 助手 ”，Gmail 推 出 5 年 之 后 才 撤 掉 beta 版 的 字样 ， 成 为 稳定 的 服务 ， 但 我 们 还 是 可 以 在 它 的 实验 
室 设 定 中 找到 一 些 beta 版 不 断 演进 的 新 功能 。 


同样 ， 在 与 苹果 iOS 智 能 手机 操作 系统 的 竞争 中 ， 谷 歌 作 为 后 来 者 ， 采 取 了 与 苹果 完全 不 同 的 迭代 开发 战略 。 和 凭借 jPad 和 iPhone 的 市 场 ， 苹 果 同 时 控 
制 了 硬件 和 软件 市 场 。 它 自主 设计 芯片 ， 而 且 会 否决 不 符合 其 要 求 的 应 用 。 但 谷歌 在 安 卓 上 采用 了 开源 软件 的 模式 ， 无 论 是 生产 平板 电脑 还 是 智能 手机 ， 
都 与 多 家 企业 展开 合作 。 


图 3-8 展 示 了 安 卓 版 本 的 更 新 演化 。2001 ~ 2013 年 ， 安 卓 系统 版 本 已 经 迅速 演化 了 四 代 。 从 Android 2.3.3 到 Android 4.0， 中 间 大 概 只 有 半年 时 间 ， 
许多 手机 都 还 未 更 新 换代 系统 ,或 者 说 尚未 支持 新 版 本 的 操作 系统 。 在 这 之 后 ，Android 4.1, Android 4.2 紧 接 而 来 ， 这 么 快 的 迭代 ， 使 谷歌 的 许多 合作 
厂家 应 接 不 暇 ， 不 同 操作 系统 之 间 产 生 适 配 问 题 ， 但 谷歌 更 新 的 速度 与 决心 都 远 超 苹果 ， 在 合作 厂家 之 间 也 掀起 迁 代 的 竞争 ， 逼 迫 它 们 也 不 断 更 新 产品 ， 
从 而 在 短期 内 就 追赶 上 了 苹果 iOS ( 见 图 3-9) 。 微 信之 所 以 迅速 拥有 亿 级 用 户 ， 其 实 也 遵循 了 迭代 开发 的 过 程 ， 尤 其 是 在 微 信 的 早期 版 本 开发 中 ， 和 迭代 非 
常 迅速 ， 从 而 将 一 些 核心 功能 发 展 起 来 ， 巩 固 了 用 户 基础 。 
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图 3-8 BRKEPRANRREK 


注 : 中 间 白 色 的 时 间 线 显示 了 领先 系统 版 本 的 市 场 份额 。 
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图 3-9 ”谷歌 安 草 迅速 抢占 全 球 手机 操作 系统 


由 此 可 见 ， 循 环 进 代 式 的 开发 特别 适用 于 高 不 确定 性 、 高 竞争 的 环境 ， 也 适合 用 于 分 布 在 全 球 不 同 企业 、 不 同 开发 小 组 之 间 的 合作 中 ， 其 本 质 是 一 种 
高 效 、 并 行 、 全 局 的 开发 方法 。 蓝 军 产 品 快速 迁 代 的 思路 其 实 是 与 中 国 古 典 思想 中 的 五 行 相 一 致 的 ， 金 、 木 、 水 、 火 、 寺 五行 五 德 ， 相 生 相 克 ， 交 蔡 人 迭 
代 ， 变 动 不 居 ， 从 各 种 原型 的 转换 中 ， 积 微 成 著 ， 势 到 形成 ， 挖 气 出 人 人 心中 所 殉 藏 的 新 花样 ， 开 风气 ， 辟 格局 。 


20005, H AnA (Fujimoto Takahiro) 在 总 结 丰田 精益 制造 的 经 验 时 ， 提 出 了 产品 开发 中 问题 先导 的 观点 (front-loading) ， 也 
就 是 将 问题 的 确认 和 解决 ， 移 转 到 产品 开发 流程 的 早期 进行 ， 从 而 提高 开发 绩效 ， 这 成 为 后 来 迭代 开发 的 首要 原则 。 问 题 先行 的 方法 为 什么 比 传统 调研 先 
行 的 方法 有 效 呢 ? 


斯 蒂 芬 : 汤 克 与 苹 本 隆 宏 认 为 ， 如 果 在 开发 时 期 与 测试 中 才 逐 渐 建立 模型 ， 发 现 问 题 与 解决 问题 所 需 的 成 本 和 时 间 可 能 会 非常 多 。 因 此 ， 提 前 发 现 问 题 
并 加 以 解决 可 以 降低 很 多 成 本 ， 提 高 产品 开发 的 绩效 。 最 典型 的 例子 就 是 ，2007 年 ， 苹 果 在 开发 iPhone 的 触摸 屏 手机 中 ， 乔 布 斯 举 起 放 在 口袋 中 被 划 伤 
的 iPhone， 愤 她 地 说 : “我 们 产品 的 屏幕 是 不 允许 这 样 轻易 被 划 伤 的 ， 我 要 换 防 划 玻 璃 屏幕 ， 我 要 在 6 周 之 内 让 它 变 得 完美 。 ”康宁 虽然 早 就 开发 出 微 晶 
玻璃 的 技术 ， 但 20 世 纪 70 年 代 该 技术 在 汽车 玻璃 上 的 应 用 成 本 太 高 ， 所 以 一 直 被 打 入 冷 富 。 当 乔布斯 提出 在 1.3mm 厚 度 上 实现 高 强度 玻璃 的 想法 时 ， 康 
宁 迅 速 组 织 团队 ， 改 善 玻璃 生产 工艺 ， 使 大 猩猩 玻璃 得 以 诞生 。 这 说 明 ， 对 于 某 项 发 明 来 说 ， 其 最 具 价 值 的 应 用 往往 不 像 起 初 设想 的 那样 。 将 某 个 发 明 的 
核心 概念 与 新 的 问题 结合 起 来 往往 会 产生 重要 的 价值 (Martinez Leon, Farris&Letens, 2013) . 


李开复 经 常 提 及 的 一 个 反面 例子 是 : 自己 在 SGI (硅谷 图 形 公司 ) 负责 多 媒体 研发 业务 时 ， 由 于 沉迷 于 酷 炫 的 3D 浏 览 器 技术 ， 忽 视 了 用 户 问题 ， 导 致 
自己 的 部 门 被 出 售 ，100 多 名 员工 失业 。 他 因此 陷入 抑郁 情绪 中 ， 最 后 不 得 不 接受 心理 辅导 。 


同样 ， 硅 谷 创业 者 埃 里 克 : 莱 斯 (Eric Ries) 提出 “精益 创业 ”的 创业 理念 ， 这 也 是 问题 先行 的 思路 : 先 找 出 创业 计划 中 风险 最 高 的 部 分 (或 者 客户 最 
需要 的 部 分 ) 作为 切入 点 ， 开 始 系统 地 测试 ; 注重 从 Beta 版 实验 中 发 现 问题 ， 而 非 精 心 的 商业 计划 ; 注重 聆听 用 户 反 馈 而 非 相信 和 直觉， 而 在 此 之 前 ， 无 须 
一 次 性 投入 开发 完善 的 产品 (Ries, 2011) 。 目 前 这 一 理念 被 硅谷 的 很 多 创业 公司 奉 为 创业 圣经 。 例 如 ，Dropbox 的 创始 人 在 上 下 班 乘 车 的 路 上 ， 想 要 打 
开 一 些 存放 在 电脑 上 的 文件 ， 但 有 时 没 随身 带电 脑 ， 这 一 问题 引发 了 同步 功能 的 开发 。 有 的 创始 人 最 开始 做 一 些 产 品 或 许 只 是 为 了 解决 自己 的 问题 或 者 朋 
友 的 问题 ， 最 后 却 发 现 了 广阔 的 市 场 。 


蓝 军 产品 思维 一 : 问题 先行 


2000 年 ， 斯 蒂 芬 : 汤 克 与 苹 本 隆 宏 (Fujimoto Takahiro) 在 总 结 丰 田 精益 制造 的 经 验 时 ， 提 出 了 产品 开发 中 问题 先导 的 观点 (front-loading) ， 也 
就 是 将 问题 的 确认 和 解决 ， 移 转 到 产品 开发 流程 的 早期 进行 ， 从 而 提高 开发 绩效 ， 这 成 为 后 来 迭代 开发 的 首要 原则 。 问 题 先行 的 方法 为 什么 比 传统 调研 先 
行 的 方法 有 效 呢 ? 


斯 蒂 芬 : 汤 克 与 藤本 隆 宏 认 为 ， 如 果 在 开发 时 期 与 测试 中 才 逐 渐 建立 模型 ， 发 现 问题 与 解决 问题 所 需 的 成 本 和 时 间 可 能 会 非常 多 。 因 此 ， 提 前 发 现 问题 
并 加 以 解决 可 以 降低 很 多 成 本 ， 提 高 产品 开发 的 绩效 。 最 典型 的 例子 就 是 ，2007 年 ， 苹 果 在 开发 iPhone 的 触摸 屏 手 机 中 ， 乔 布 斯 举 起 放 在 口袋 中 被 划 伤 
的 iPhone， 愤 她 地 说 : “我 们 产品 的 屏幕 是 不 允许 这 样 轻易 被 划 伤 的， 我 要 换 防 划 玻 璃 屏幕 ， 我 要 在 6 周 之 内 让 它 变 得 完美 。 ”康宁 虽然 早 就 开发 出 微 晶 
玻璃 的 技术 ， 但 20 世 纪 70 年 代 该 技术 在 汽车 玻璃 上 的 应 用 成 本 太 高 ， 所 以 一 直 被 打 入 冷 富 。 当 乔布斯 提出 在 1.3mm 厚 度 上 实现 高 强度 玻璃 的 想法 时 ， 康 
宁 迅 速 组 织 团队 ， 改 善 玻璃 生产 工艺 ， 使 大 猩猩 玻璃 得 以 诞生 。 这 说 明 ， 对 于 某 项 发 明 来 说 ， 其 最 具 价 值 的 应 用 往往 不 像 起 初 设想 的 那样 。 将 某 个 发 明 的 
核心 概念 与 新 的 问题 结合 起 来 往往 会 产生 重要 的 价值 (Martinez Leon, Farris&Letens, 2013) . 


李开复 经 常 提 及 的 一 个 反面 例子 是 : 自己 在 SGI (硅谷 图 形 公司 ) 负责 多 媒体 研发 业务 时 ， 由 于 沉迷 于 酷 炫 的 3D 浏 览 器 技术 ， 忽 视 了 用 户 问题 ， 导 致 
自己 的 部 门 被 出 售 ，100 多 名 员工 失业 。 他 因此 陷入 抑郁 情绪 中 ， 最 后 不 得 不 接受 心理 辅导 。 


同样 ， 硅 谷 创业 者 埃 里 克 : 莱 斯 (Eric Ries) 提出 “精益 创业 ”的 创业 理念 ， 这 也 是 问题 先行 的 思路 : 先 找 出 创业 计划 中 风险 最 高 的 部 分 (或 者 客户 最 
需要 的 部 分 ) 作为 切入 点 ， 开 始 系统 地 测试 ; 注重 从 Beta 版 实验 中 发 现 问题 ， 而 非 精 心 的 商业 计划 ; 注重 聆听 用 户 反馈 而 非 相信 直觉 ， 而 在 此 之 前 ,无 须 
一 次 性 投入 开发 完善 的 产品 (Ries，2011) 。 目 前 这 一 理念 被 硅谷 的 很 多 创业 公司 奉 为 创业 圣经 。 例 如 ，Dropbox 的 创始 人 在 上 下 班 乘 车 的 路 上 ， 想 要 打 
开 一 些 存放 在 电脑 上 的 文件 ， 但 有 时 没 随身 带电 脑 ， 这 一 问题 引发 了 同步 功能 的 开发 。 有 的 创始 人 最 开始 做 一 些 产 品 或 许 只 是 为 了 解决 自己 的 问题 或 者 朋 
友 的 问题 ， 最 后 却 发 现 了 广阔 的 市 场 。 


李开复 经 营 创 新 工场 的 逻辑 是 : “ 先 向 市 场 推出 极 简 的 原型 产品 ， 以 最 小 的 成 本 和 有 效 的 方式 验证 产品 是 否 符合 用 户 需求 ， 然 后 再 结合 需求 ， 迅 速 添 
加 组 件 。” 这 正 是 迭代 创新 中 快速 试 错 的 思路 。 如 果 产 品 不 符合 市 场 需求 ， 最 好 能 “快速 而 廉价 地 失败 ”。 


I} 


失败 并 不 可 怕 ， 莱 斯 在 “精益 创业 ”中 提出 ， 更 重要 的 是 在 失败 给 出 了 最 好 地 验证 原来 各 种 假设 的 机 会 后 ， 有 精准 的 测量 ， 从 而 为 下 一 次 试 错 提供 学 
习 的 机 会 。 


从 学 习 的 角度 看 ， 在 没有 任何 蓝图 可 循 的 时 候 ， 不 论 是 同步 的 还 是 迁 代 的 设计 ， 在 频繁 的 试 错 中 ， 就 像 加 入 催化 剂 同时 提高 温度 ， 能 够 创造 更 多 的 反 
应 机 会 一 样 ， 开 发 者 通过 测量 可 以 检验 各 种 因果 关系 ， 增 强 复 盘 的 学 习 效果 (参见 拙 作 《 复 盘 : 反思 创新 与 商业 模式 》， 北 京 大 学 出 版 社 出 版 ) 。 这 样 ， 
通过 烷 试 不 同 的 设计 ， 运 代 可 以 加 速 开 发 者 对 产品 的 理解 ， 在 产品 各 种 参数 的 敏感 度 和 设计 的 稳健 记 上 ， 获 得 一 些 直观 的 感受 ， 并 且 通 过 多 次 迭代 的 实践 
学 习 比 那些 缺乏 参与 、 侧 重 认 知 策略 的 学 习 方 式 速度 会 更 快 。 在 高 不 确定 性 的 环境 中 ， 这 种 学 习 对 开发 团队 培养 对 产品 的 感觉 尤其 有 价值 。 


张 小 龙 在 研发 微 信 的 过 程 中 总 结 出 “如 何 把 产品 做 简单 ”的 原则 如 下 : “产品 规则 越 简单 ， 越 能 让 群体 形成 自发 的 互动 。 漂 流 瓶 很 简单 ， 如 果 规 则 太 
复杂 ， 被 放 到 一 起 的 时 候 ， 用 户 反 而 不 知道 怎样 用 这 个 规则 进行 互动 。 只 有 简单 的 规则 才能 使 用 户 群 更 好 地 互动 ， 但 并 不 是 说 规则 简单 就 一 定 会 传播 开 
来 。 这 里 存在 一 个 引导 的 问题 。 我 们 要 做 的 工作 是 在 群体 里 做 一 个 加 速 器 、 催 化 剂 。” 这 正 是 在 多 次 试 错 中 积累 起 来 的 产品 设计 经 验 与 感觉 ， 对 于 手机 小 
屏幕 上 的 各 种 功能 设计 ， 要 帮助 用 户 一 步 一 步 地 熟悉 ， 一 步 一 步 地 掌握 。 


多 次 和 迭代 可 以 使 设计 团队 的 经 验 快速 增加 ， 因 为 比较 不 同 的 方法 可 以 突显 每 一 种 方法 的 优 劣 势 。 和 迭代 也 将 灵活 性 植 入 理解 的 过 程 ， 使 开发 团队 的 认 知 
能 力 随 着 新 的 信息 而 变化 。 当 他 们 见证 了 很 多 次 迭代 后 ， 设 计 团队 就 不 会 倾向 于 过 分 依赖 某 一 种 特定 的 变化 ， 而 是 产生 类 似 张 小 龙 的 经 验 ， 根 据 环境 的 变 
化 而 进行 调整 。 这 样 ， 友 代 的 试 错 反倒 提高 了 开发 团队 的 信心 ， 提 高 了 成 功 的 概率 ， 加 速 了 设计 的 进程 。 


葛 军 训练 营 : 谷歌 产品 的 墓碑 一 一 


谷歌 有 许多 用 户 超过 10 亿 的 伟大 产品 ， 例 如 Gmail、YouTube、 浏 览 器 Chrome 和 手机 操作 系统 Android。 但 谷歌 也 有 很 多 失败 的 产品 ， 图 3-10 列 出 
了 谷歌 在 产品 上 犯 过 的 各 种 错误 。 


我 们 在 第 1 章 的 蓝 军训 练 营 中 介绍 了 Alphabet 公 司 的 架构 ， 这 个 架构 其 实 是 鼓励 各 个 部 门 独立 ， 各 自发 展品 牌 ， 从 而 为 小 团队 提供 更 多 试 错 的 空间 。 
例如 过 去 5 年 ， 谷 歌 的 智能 家 居 项 目 已 经 三 次 屡 败 屡 战 .2011 年 推出 Android@Home 智 能 家 居 概 念 ， 然 后 一 年 后 发 布 Nexus Q 电 视 盒子 与 Google 
Glass， 加 上 收购 Nest 后 产品 多 次 延 后 。 如 果 一 个 项 目 进展 不 顺 ， 谷 歌 可 以 换个 团队 ， 再 试 一 次 。 这 样 ， 每 次 失败 的 成 本 都 比较 有 限 ， 而 成 功 开发 的 几 个 
超级 产品 ， 就 可 以 抵消 上 百 次 失败 的 损失 。 
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谷歌 这 种 试 错 文 化 与 苹果 相 比 ， 各 有 所 长 。 乔 布 斯 于 1997 年 回归 苹果 后 ， 确 立 了 每 年 仅 做 几 个 精品 的 集中 策略 。 为 此 ， 公 司 内 iPhone、Mac、iPad 
等 都 不 设 独立 部 门 ， 各 个 部 门 仅 以 设计 、 软 件 、 市 场 等 职能 进行 划分 ， 各 部 门 对 每 个 新 产品 都 需要 协作 。 这 样 就 可 以 避免 已 经 盈利 、 壮 大 的 业务 部 门 ， 打 
压 未 来 导向 的 蓝 军 业 务 。 


谷歌 也 认识 到 了 这 种 平行 试 错 架构 的 缺陷 ， 现 在 公司 里 的 每 个 部 门 都 在 尝试 将 人 工 智能 整合 到 自己 的 产品 里 ， 实 现 水 平 协同 优势 。 例 如 ，Allo&Duo 
在 2016 年 被 推出 ， 整 合 人 工 智 能 ， 全 程 加 密 通 信 ， 其 竞争 对 手 是 Facebook 的 WhatsApp; 谷歌 翻译 也 加 上 人 工 智 能 、 机 器 学 习 ， 从 而 做 出 比 竞 争 对 手 更 


谷歌 的 蓝 军 产品 失败 率 高 ， 与 风险 投资 公司 做 大 量 项 目 投资 形成 组 合 一 样 ， 是 否 能 降低 风险 〈 参 见 第 4 章 中 \ 变 阵 “ 的 内 容 ) ? 


J 


蓝 军 产品 思维 三 : 重视 复 盘 


在 精益 创业 中 ， 埃 里 克 : 莱 斯 认为 : “通过 打造 产品 的 方式 去 创业 是 在 做 一 个 实验 ， 学 会 如 何 打造 一 门 可 持续 的 生意 则 是 这 个 实验 产 出 的 结果 ， 而 这 需 
要 三 个 步骤 : 开发 、 测 量 、 认 知 。” 其 中 ， 测 量 是 帮助 企业 在 再 创 产品 时 理解 客户 需求 、 产 品 形态 和 流程 架构 ， 是 产品 持续 改进 的 关键 。 复 盘 的 思维 是 双 
环 回 路 式 的 学 习 ， 即 要 理解 “我 们 怎么 做 ”。 一 个 典型 的 策略 就 是 应 用 丰田 公司 在 精益 制造 中 开创 的 A3 报 告 ， 即 用 图 形 的 方式 把 问题 、 分 析 、 改 正 措施 以 
及 执行 计划 总 结 在 一 张 A3 的 大 纸 上 。 例 如 ， 对 上 一 代 产 品 出 现 的 各 种 问题 进行 深入 分 析 ， 复 盘 出 什么 是 导致 失败 或 客户 不 满意 的 根本 原因 。 其 中 的 根 原因 
分 析 方 法 是 : 首先 列 出 所 有 的 主要 问题 ， 然 后 不 断 问 “为 什么 ”， 直 到 发 现 根 本 原因 。 丰 田 的 一 个 由 经 验 得 出 的 简单 原则 是 : 至 少 问 5 次 “为 什么 ”。 


蓝 军 产品 思维 四 : 微 着 力 ， 微 创新 


德国 创新 学 者 埃 里 克 : 冯 ` 希 佩 尔 (Eric von Hippel) (1994) fea (sticky information) 的 概念 ， 认 为 信息 在 不 同 的 个 体 中 转移 的 时 候 会 


存在 黏 湛 ， 或 者 说 ， 要 多 付出 成 本 。 在 新 产品 /服务 的 开发 中 ， 刚 开始 的 时 候 存在 两 种 信息 : 第 一 种 信息 是 需求 信息 ， 开 始 的 时 候 位 于 用 户 中 ; 第 二 种 是 
解决 方案 信息 ， 刚 开始 的 时 候 位 于 制造 者 中 。 这 两 种 信息 都 对 最 后 开发 出 来 的 产品 或 服务 非常 关键 ， 但 由 于 各 自 黏 滞 在 不 同 的 物理 位 置 上 ， 两 者 的 结合 实 
际 上 是 非常 难 的 。 例 如 ， 关 于 微 信 开发 ， 张 小 龙 举例 说 明 : “有 一 次 在 一 场 聚会 上 ， 来 了 好 几 个 女生 ， 我 跟 她 们 说 装 一 个 微 信 吧 ， 她 们 问 为 什么 。 我 说 装 
微 信 可 以 免费 发 短信 、 发 图 片 ， 省 了 彩信 的 钱 ， 还 可 以 直接 说 话 ， 连 打字 都 不 需要 。 这 几 个 女孩 没有 一 个 有 兴趣 ， 很 奇怪 地 看 着 我 ， 问 : ”我 为 什么 要 用 
这 个 东西 ? ” 然后 我 现场 给 她 们 演示 了 一 下 ， 说 你 看 附近 有 很 多 美女 ， 我 可 以 跟 她 们 直接 打招呼 ， 这 些 人 立马 两 眼 放 光 ， 一 个 个 拿 出 手机 让 我 帮 她 们 装 。 
我 当时 很 震撼 ， 这 两 种 推介 方式 差别 会 这 么 大 。 我 承认 我 当时 对 人 了 解 太 少 了 ， 但 是 真实 的 结果 就 是 这 样子 的 。” 这 说 明 ， 用 户 跟 最 近 的 人 社交 的 需求 很 
高 ， 但 非常 隐秘 ， 和 迭代 试 错 ( 拿 出 演示 程序 在 用 户 面前 检测 ) 可 能 要 比 传 统 的 调研 (例如 焦点 小 组 ) 更 加 有 效 。 


但 大 代 试 错 要 挖掘 出 用 户 的 隐秘 需求 ， 需 要 的 不 是 颠覆 性 的 大 创新 ， 而 是 微 创新 。 开 发 团队 可 以 先 根 据 用 户 特征 开发 出 符合 基本 要 求 的 Beta 版 ， 然 后 
交付 给 一 些 领先 用 户 在 一 定 的 模拟 使 用 环境 下 进行 测试 ， 从 而 证 实 其 功能 和 用 户 需求 的 准确 性 。 如 果 两 者 匹配 得 不 是 很 理想 (通常 都 不 会 很 匹配 ) ， 就 需 
要 对 需求 信息 和 解决 方案 信息 的 位 置 进行 再 次 修正 、 再 次 匹配 。 这 个 循环 迭代 的 过 程 会 不 断 地 重复 ， 直 到 获得 一 个 可 接受 的 匹配 度 。 因 此 ， 微 创新 在 产品 
从 定义 到 生产 上 线 的 周期 中 的 各 种 迭代 中 扮演 着 重要 的 角色 ( 见 图 3-11) 。 


最 小 + 可行 
创业 公司 的 好 产品 


没 人 想 用 的 有 资金 优势 公司 
Te AES m 推出 的 产品 


图 3-11 最 小 化 可 行 产品 的 开发 


暴风 影音 CTO 杨 立 东 在 总 结 自己 的 开发 经 验 时 说 : “我 们 通过 海量 的 “ 微 创新 ” ， 这 种 创新 的 效率 没有 资本 高 ， 但 是 更 能 留 住 客户 。 我 们 是 一 点 点 地 
帮 你 倒 杯 水 ， 帮 你 湖 杯 茶 ， 帮 你 点 根 烟 ， 没 什么 太 特别 的 ， 但 是 你 慢 慢 会 发 现 这 样 留 下 的 用 户 的 比例 非常 大 。 比 如 ， 对 手 都 有 影片 推荐 ， 但 基本 跟 废 了 一 
样 ， 点 击 率 很 低 ， 而 我 们 的 算法 很 复杂 ， 算 法 的 进入 门槛 就 有 七 八 种 ， 中 间 还 有 各 种 交叉 算法 ， 这 可 以 产生 很 大 的 用 户 黏 性 。 这 种 事 我 们 做 得 多 了 ， 又 比 
如 我 们 要 求 至 少 一 个 月 一 版 ， 有 的 对 手 改 一 次 版 就 要 开 新 闻 发 布 会 ， 而 我 们 从 来 都 没 把 这 当 回 事 儿 。” 


蓝 军 产品 思维 五 : 和 用 户 一 起 “兴奋 " 
蓝 军 产品 思维 中 还 有 一 个 特性 ， 就 是 以 免费 使 用 来 扩大 用 户 基础 ， 然 后 再 提供 增值 从 而 盈利 。 而 这 背后 是 亲民 的 用 户 关系 ， 让 用 户 参与 到 研发 试 错过 
程 ， 在 体验 微 创新 中 树立 品牌 与 影响 。 在 社交 网 络 时 代 ， 这 种 战术 也 成 为 营销 的 一 部 分 。 


小 米 联合 创始 人 黎 万 强 总 结 道 : “小 米 的 主 战场 是 在 社会 化 的 媒体 渠道 上 ， 我 给 的 答案 是 ， 第 一 是 参与 感 。 实 际 上 ， 这 也 是 我 们 跟 以 前 很 多 传统 品牌 
最 大 的 不 同 : 我 们 和 用 户 一 起 玩 ， 不 管 是 线 上 还 是 线 下 ， 每 次 产品 发 布 的 时 候 ， 我 们 都 在 想 ， 怎 样 让 用 户 参与 进来 。 讲 到 用 户 参与 感 的 话题 时 ， 最 通俗 的 


说 法 就 是 有 爱 ， 即 怎样 让 员工 有 爱 ， 让 用 户 有 爱 。” 传统 品牌 营销 最 常见 的 策略 ， 是 通过 大 资金 的 投放 实现 “知名 度 一 美誉 度 一 忠诚 度 ”， 而 小 米 则 从 互 
联网 传播 中 最 核心 、 最 精英 的 用 户 开始 ，“ 最 初 爱 你 、 赞 赏 你 的 ， 就 是 核心 种 子 用 户 。 这 些 发 烧 友 是 人 群 中 的 意见 领袖 ， 而 在 消费 电子 行业 中 ， 意 见 领袖 
的 评价 对 普通 用 户 的 购买 决定 有 很 大 的 影响 力 ”。 这 也 是 为 什么 小 米 手机 从 诞生 起 就 一 直 追 求 高 性 能 ， 在 短 时 间 内 塑造 出 性 能 突出 、 个 性 鲜明 的 品牌 。 

由 此 可 见 ， 企 业 要 从 用 户 最 大 的 问题 出 发 ， 实 现 与 用 户 的 交互 。 这 里 研发 与 市 场 是 紧密 结合 在 一 起 的 ， 也 是 互联 网 企业 通过 和 迭代 能 减少 产品 交付 周期 
的 原因 。 海 尔 的 张瑞敏 也 已 经 认识 到 了 这 种 冲击 ， 他 认为 “互联 网 思维 ”的 一 个 核心 : “是 经 营 用 户 而 非 经 营 产 品 ， 传 统制 造 业 的 模式 是 以 产品 为 中 心 ， 
未 来 制造 业 需要 通过 自己 的 产品 找到 用 户 ， 与 用 户 互 动 ， 了 解 用 户 的 需求 ， 然 后 确定 新 品 开 发 ， 周 而 复 始 ”。 

另外 ， 为 了 吸引 更 多 的 用 户 ， 将 硬件 以 接近 成 本 的 价格 销售 ， 通 过 软件 增加 用 户 的 黏 性 ， 在 增值 服务 上 建立 商业 模式 ， 这 也 是 互联 网 企业 对 传统 业务 
的 革命 性 冲击 。 传 统 的 营销 成 本 会 占 到 总 销售 额 的 20%， 渠 道成 本 会 占 到 15% ~ 20%， 但 通过 这 样 的 “粉丝 经 济 ”， 小 米 可 以 将 这 两 项 费用 降 到 不 足 
1%， 从 而 给 客户 更 低 的 价格 、 更 好 的 体验 。 


一 一 监 军工 具 箱 : 如 何 设置 蓝 军 部 门 开发 超级 产品 


1. 设 置 目的 

:适应 互联 网 + 的 思维 转型 、 创 新 转型 

-容纳 异 质 思维 、 再 造 企业 增长 点 (例如 创造 企业 第 2 个 1 亿 元 的 价值 》 
-提防 颠覆 式 创 新 的 降 维 打击 
-提前 对 竞争 对 手 的 战略 进行 防守 与 封杀 
-提高 企业 的 反 脆弱 能 

-鼓励 企业 内 部 创业 

-提高 企业 的 双环 学 习 过 程 ， 提 高 自我 反思 能 力 


2. 部 门 结构 与 业务 


:3 一 7 人 的 精干 团队 ， 有 条 件 的 可 以 根据 不 同 战 略 目标 设置 几 个 团队 
:团队 可 以 直接 向 CEO、Coo 汇 报 ， 争 取 相 应 资源 ， 也 可 以 自行 招聘 人 手 与 顾问 
:在 独立 的 、 不 同 的 地 点 办 公 

.每 年 进行 黑客 马拉松 赛 

“每 年 /季度 设 定 红 、 蓝 对 抗 演习 
' 设 定 对 抗 后 的 复 盘 


3. 预 算 (以 一 家 销售 额 为 1 亿 元 的 企业 为 例 ) : 


:团队 工资 、 办 公 : 200 万 元 


-出 访 交 流 、 行 业 研究 、 顾 问 : 50 万 元 
最 小 化 可 行 产 品 研发 、 测 试 : 20 万 元 
THIER: 20 万 元 

对抗 、 模 拟 、 复 盘活 动 : 20 万 元 


总计: 310 万 元 


要 实现 这 五 项 蓝 军 产品 开发 ， 企 业 将 面临 一 种 全 新 的 开发 环境 : 路 径 非 常 不 确定 ， 往 往 要 经 历 许多 模糊 不 清 的 技术 环节 、 变 幻 莫 测 的 市 场 环节 。 各 种 
不 确定 性 贯穿 于 研发 的 整个 过 程 。 在 这 种 情境 下 ， 要 加 快 迭 代 速 度 ， 就 意味 着 尽快 地 培养 研发 团队 的 各 种 直觉 ， 快 速 形成 经 验 ; 设置 各 种 灵活 的 选项 ， 以 
适应 模糊 、 变 换 的 市 场 。 此 外 ， 还 要 设置 一 定 的 组 织 结构 ， 这 样 大 家 可 以 培养 感觉 ， 避 免 拖 延 ， 并 且 在 这 样 高 度 不 确定 的 环境 下 充满 自信 ， 克 服 各 种 焦虑 
和 冲突 。 这 些 都 使 蓝 军 产 品 的 迭代 管理 面临 着 巨大 的 挑战 。 我 们 将 在 第 4 章 中 探讨 蓝 军 的 组 织 。 


迎接 蓝 军 产品 的 新 世界 


回顾 大 历史 ， 事 实 上 中 国 计 划 经 济 向 市 场 经 济 的 转型 创新 ， 其 实 也 是 迭代 的 过 程 ，32 个 省 /市 不 同 的 经 济 政策 、 开 发 区 的 市 场 演进 、 开 放 ，“ 摸 着 石 
头 过 河 ” 也 是 迭代 最 形象 的 写照 (Lindblom, 1959) 。 相 比 之 下 ， 俄 罗斯 的 转型 ， 则 是 休克 疗法 后 的 恶性 通胀 ， 社 会 最 弱势 的 群体 承受 了 最 痛苦 的 变 
革 ， 这 是 一 种 代价 极为 高 昂 的 转型 。 


当前 的 中 国 又 处 在 一 个 历史 的 转折 点 上 ， 经 济 结构 正在 优化 ， 在 保持 7.5% 左 右 的 经 济 增 速 的 同时 ， 服 务 业 逐 步 蔡 代 基 础 设施 建设 和 重 化 工 建设 。 在 这 
场 研发 浪潮 中 ， 蓝 军 产品 引发 的 迭代 创新 将 深刻 地 改变 中 国 经 济 的 全 狐 。 


站 在 风口 ， 猪 都 能 《起 来 ， 如 果 你 还 没 能 飞 起 来 ， 那 就 赶紧 站 到 蓝 军 产品 的 风口 上 去 。 


复 盘 思考 题 : 


-社交 媒体 -移动 -分 析 - 云 计算 CSMAC) 为 产品 开发 带 来 了 什么 机 遇 ? 
-什么 是 蓝 军 产品 ? 蓝 军 产品 创新 扩散 的 周期 为 什么 与 其 他 产品 不 同 ? 
4 


d 


-什么 是 迭代 ? 什么 是 奇 点 环境 的 生存 战略 ? 
台 家 用 跑步 机 为 例 ， 应 用 互联 网 + 社交 媒体 -移动 -分 析 - 云 计算 ) 等 要 素 ， 开 发 一 种 蓝 军 产品 。 


第 4 章 ” 蓝 军 的 组 织 


第 一 流 智慧 的 标志 。 


faa 


同时 保有 全 然 相反 的 两 种 观念 ， 还 能 正常 行事 ， 


一 一 弗朗西斯 司 各 特 . 菲 英 杰 拉 德 ，《 了 不 起 的 盖 英 比 》 作 者 


“我 们 怎么 能 应 对 这 个 时 代 ? 我 现在 不 知道 。 当 我 们 最 早 提出 管道 概念 的 时 候 ， 大 数据 的 思维 描述 刚 “发 育 ”， 管 道 有 多 粗 ， 流 量 有 多 大 ， 我 们 还 不 
知道 …… 蜂 请 当初 是 为 了 适应 话音 时 代 而 设计 的 覆盖 方案 ， 可 能 无 法 支持 高 密度 的 数据 覆盖 。 但 高 密度 覆盖 的 基本 方式 是 什么 ， 什 么 带宽 是 大 量 最 终 客户 
的 基本 需求 ， 我 真 的 不 知道 。” 这 是 任正非 最 近 在 面向 华为 研发 员工 的 一 次 发 言 中 讲 到 的 ， 这 么 多 的 不 知道 ， 是 一 个 通信 业 领 军人 物 的 真正 智慧 吗 ? 


图 4-1 是 战略 大 师 波 特 根据 NK 模 型 绘 出 的 战略 地 形 图 (Porter&Siggelkow, 2008) ， 最 高 点 是 战略 定位 的 最 适应 点 ， 也 是 最 佳 位 置 。 但 由 于 环境 的 
不 确定 性 ， 尤 其 是 在 高 科技 行业 中 ， 大 部 分 企业 决策 者 可 能 都 看 不 到 这 个 最 佳 位 置 ， 当 然 摸 索 到 这 个 最 佳 位 置 也 是 非常 困难 的 。 例 如 ， 日 本 电子 工业 在 20 
世纪 70 年 代 达 到 模拟 电子 时 代 的 顶峰 ， 但 在 目前 的 数字 电子 时 代 全 行业 亏损 巨大 ， 摩托罗拉、 北 电 也 曾 主导 移动 通信 和 领域， 但 也 在 数字 通信 化 的 新 时 代 退 
出 了 市 场 。 
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图 4-1 战略 地 形 图 


为 什么 无 数 英雄 都 消失 在 战略 言 点 中 ”很 久 以 来 ， 我 们 已 经 习惯 于 预测 未 来 。 预 测 是 现代 化 的 产物 ， 持 有 预测 性 世界 观 的 人 相信 ，“ 在 多 大 的 程度 上 
我 们 可 以 预测 未 来 ， 就 可 以 在 多 大 的 程度 上 控制 未 来 ”。 所 以 ， 许 多 公司 热衷 于 制订 战略 计划 ， 高 薪 聘 请 咨询 顾问 来 弄 明白 自己 究竟 该 走向 何方 。 事 实 
上 ,我 们 生活 在 一 个 充满 黑 天 菇 事件 的 世界 里 ， 很 难 预测 未 来 ， 所 以 才 有 了 “任正非 的 困惑 ”。 


特别 是 战略 地 形 图 不 断 随 着 新 技术 、 新 进入 者 、 新 竞争 的 加 入 而 变化 ， 此 时 的 最 佳 战略 制高点 ， 可 能 因 另 一 家 业务 上 无 甚 关 联 的 公司 在 纽约 交易 所 上 
市 后 在 一 项 颠覆 性 技术 上 的 投入 ， 突 然 变 成 了 战略 洼地 (Christensen, Verlinden&Westerman, 2002) 一 一 总 之 ， 关 于 未 来 的 可 预测 性 非常 低 。 许 多 


证 据 都 表明 ， 战 略 规划 起 不 到 什么 作用 。 任 何 拘泥 于 规划 、 不 善 变通 的 事情 必然 会 失败 。 管 理学 者 威廉 斯 塔 巴 克 (William Starbuck) 发 表 了 多 篇 论文 来 
反驳 规划 的 有 效 性 : 规划 使 公司 无 视 选择 权 ， 因 为 它 的 行动 方针 过 于 僵化 ， 以 至 于 无 法 把 握 稍 纵 即 逝 的 机 遇 。 塔 勒 布 在 《 反 脆 弱 》 一 书 中 则 尖锐 地 批评 
道 ， 鼓 哆 规划 有 助 于 企业 发 展 简直 是 胡说 八道 ， 战 略 规 划 只 不 过 像 迷 信 一 样 的 胡言 乱 语 。 生 存 取 决 于 适应 性 和 环境 条 件 的 相互 作用 (Taleb, 2012) ， 取 
决 于 如 何 设立 有 效 的 蓝 军 组 织 。 


在 难于 预测 的 大 环境 下 ， 许 多 中 国企 业 都 理解 创新 转型 的 重要 性 ， 但 也 面临 各 种 转型 的 两 难 困境 。 一 方面 ， 高 增长 时 代 形 成 的 经 验 往往 会 主导 企业 的 
战略 思维 ， 使 企业 不 敢 或 不 能 大 胆 抓 住 经 济 转型 时 期 的 机 遇 ; 另 一 方面 ， 当 企业 下 决心 进行 转型 或 创新 时 ， 面 对 多 个 战略 方向 或 发 展 路 径 ， 又 会 显得 无 所 
适 从 ， 从 而 错过 真正 的 创新 机 遇 。 这 种 例子 比比 皆 是 : 索尼 凭借 其 庞大 的 音乐 贮备 和 电子 科技 实力 称雄 随身 听 市 场 30 多 年 ， 却 被 苹果 在 数字 音乐 时 代 通 过 
iPod 秒 杀 ; 黑莓 在 智能 手机 领域 中 有 先 发 优 势 ， 却 在 智能 手机 真正 大 爆发 时 被 苹果 瞬间 超越 ; 诺基亚 在 功能 手机 时 代 曾 经 有 过 超越 摩托 罗拉 的 辉煌 历史 ， 
但 在 智能 机 时 代 一 错 再 错 ， 最 后 只 能 “委身 他 人 ” …… 


内 部 创业 : 活化 组 织 的 创新 精神 


面 对 这 种 深刻 变革 带 来 的 挑战 ， 企 业 需 要 进行 创新 “ 变 阵 ”。 变 阵 的 核心 在 于 激发 企业 内 部 的 创业 活动 ， 培 养 内 部 企业 家 精神 ， 实 现 创 新 突破 。 


企业 内 部 的 创业 ， 又 称 公司 创业 (corporate entrepreneurship) ， 包 括 持续 创新 、 组 织 复兴 、 战 略 更 新 和 业务 范围 的 重新 定位 等 四 大 类 活动 ， 这 些 
活动 又 与 一 些 具体 的 产品 服务 创新 、 业 务 流程 创新 、 组 织 变革 、 兼 并 重组 等 项 目 联系 在 一 起 。 奇 虎 360 的 周 鸿 视 就 积极 倡导 内 部 创业 ， 在 奇 虎 360 员 工 入 
职 培训 上 ， 他 说 : “创业 其 实 是 一 种 精神 ， 是 一 种 心态 。 创 业 有 很 多 种 形式 ， 不 是 只 有 自己 办 公司 、 自 己 当 老板 才 叫 创业 。 今 天 ， 奇 虎 360 还 是 一 家 创业 
公司 ， 不 是 一 家 大 公司 ， 更 不 是 一 家 国际 化 的 企业 。 我 们 内 部 有 很 多 创业 团队 ， 我 希望 加 入 进来 的 各 位 成 为 合格 的 创业 者 ， 和 公司 一 起 创业 。” 


公司 内 部 创业 与 个 人 和 创业 团队 创业 不 同 的 是 : 个 人 和 创业 团队 资源 有 限 ， 但 船 小 好 掉头 ; 公司 创业 则 资源 充足 (例如 黑莓 即使 大 幅 裁 员 、 转 手 ， 现 
金 储备 仍 高 达 24 人 2 美元 ) 。 但 是 如 果 公 司 创业 只 有 一 个 方向 、 一 个 项 目 ， 一旦 创新 方向 选择 错误 或 者 创业 团队 不 行 ， 就 可 能 给 公司 带 来 巨大 的 损失 ， 甚 至 
让 公司 失去 创新 的 机 遇 ， 衫 失 竞争 地 位 。 然 而 ， 如 果 多 边 下 注 ， 则 又 可 能 面临 战线 过 长 、 资 源 不 足 ， 且 每 个 项 目 都 得 不 到 有 效 发 展 的 困境 。 因 此 ， 为 了 防 
止 在 急剧 变化 而 又 充满 机 遇 的 市 场 上 既 不 丧失 创新 机 会 ， 又 能 降低 创新 成 本 和 创新 风险 ， 我 们 引入 期 权 的 概念 ， 将 公司 多 元 化 的 创新 活动 看 作 提高 未 来 期 
权 价值 的 战略 行为 。 


期 权 是 一 种 对 未 来 的 投资 。 购 买 期 权 的 公司 只 要 投入 小 部 分 资金 与 资源 ， 就 可 以 获得 一 种 权力 : 在 未 来 的 某 一 个 时 点 ， 以 约定 的 条 款 ， 追 加 或 者 放弃 
对 某 个 产品 的 投资 ， 从 而 降低 现在 投资 或 放弃 某 个 产品 的 的 风险 。 我 们 可 以 将 公司 内 部 的 创业 活动 视 为 公司 对 未 来 创新 方向 和 路 径 的 期 权 。 公 司 创业 活动 
既 可 以 是 在 公司 内 部 创建 一 个 实体 或 小 组 ， 专 门 用 来 开发 新 产品 、 新 技术 、 新 应 用 或 新 市 场 ， 也 可 以 是 进行 对 外 战略 联盟 与 购并 。 


利用 期 权 的 概念 来 管理 公司 内 部 的 创新 ， 就 可 以 使 企业 抓 住 公司 创业 活动 中 向 上 的 机 会 ， 限 制 向 下 的 损失 。 如 果 公 司 同时 进行 多 项 创业 活动 ， 每 一 项 
活动 都 有 不 同 的 手段 与 目的 ， 就 可 以 构成 创新 期 权 的 资产 组 合 。 通 过 未 来 增加 投入 、 退 出 、 购 并 等 方式 ， 灵 活 地 调试 这 个 创新 组 合 ， 更 好 地 应 对 未 来 的 各 
种 不 确定 性 。 例 如 ， 宝 马 汽车 公司 在 硅谷 设立 了 办 公 室 ， 投 资 1 亿美 元 在 曼哈顿 设立 骨 化 器 iVenture。 该 旷 化 器 每 年 从 1500 多 家 新 公司 的 创业 计划 中 往 选 
各 种 投资 项 目 ， 例 如 : 


:Just Park， 一 家 帮助 人 们 出 租 多 余 停车 位 的 公司 。 
-ChargePoint， 一 家 为 电子 汽车 服务 的 充电 站 公司 。 


-Moovit， 帮 助人 们 从 A 地 到 B 地 使 用 公众 交通 系统 。 


Ct 


宝马 汽车 公司 将 这 些小 项 目的 投资 ， 作 为 一 种 未 来 成 长 的 期 权 ， 其 最 大 的 投资 项 目 是 汽车 分 享 项 目 。 汽 车 可 能 是 全 球 最 重 的 资产 ， 总 价值 高 达 20 万 亿 
美元 ,但 一 年 只 有 4% 的 时 间 是 在 使 用 中 。 宝 马 汽车 公司 将 这 些 期 权 作为 一 种 蓝 军 ， 从 而 将 谷歌 、 苹 果 、Uber 等 新 兴 互 联网 公司 作为 竞争 对 手 ， 实 现 自己 
的 技术 转型 。 


通过 期 权 的 方法 进行 创新 变 阵 ， 具 体 可 以 采用 以 下 方法 。 


首先 ， 建立 内 部 创业 机 制 ， 激 励 内 部 员工 尤其 是 边缘 人 物 进行 创业 。 同 时 ， 广 泛 搜寻 可 能 的 创业 机 会 ， 建 立 非 正 式 的 创业 项 目 池 或 创业 平台 (如 沙 


其 次 ,一旦 有 人 愿意 进行 内 部 创业 ， 公 司 可 以 根据 一 个 简单 的 标准 对 创业 活动 做 一 些小 规模 的 投资 或 支持 。 例 如 ， 公 司 可 以 给 予 创业 者 信息 、 场 地 设 


施 、 技 术 咨 询 、 创 业 培 训 、 人 少量 启动 资金 等 支持 ， 也 可 以 组 织 小 规模 的 项 目 小 组 。 这 样 ， 公 司 在 看 不 清 项 目 未 来 前 景 时 既 获 得 了 在 未 来 继续 投资 的 入 场 
券 ， 又 不 需要 马上 投入 大 量 资源 。 例 如 ， 三 星 、 华 为 将 安 卓 手机 作为 主 战场 ， 但 也 投资 微软 、Foxfire 小 众 平台 的 产品 ， 甚 至 研发 自己 的 手机 平台 与 操作 系 
统 。 

最 后 ， 随 着 时 间 的 推移 和 产业 环境 的 变化 ， 企 业 要 重新 审视 单个 创业 项 目 和 项 目 组 合 的 价值 ， 不 仅 要 重视 创业 项 目的 直接 现金 流 ， 更 要 注重 创新 期 权 
价值 的 增长 性 ， 即 更 多 的 风险 投资 机 会 。 

风险 投资 公司 对 投资 项 目 采 用 的 “里 程 碑 ” 式 管理 模式 值得 大 型 企业 在 创新 变 阵 中 认真 学 习 。 风 险 投资 公司 会 根据 特定 市 场 为 初创 公司 设 定 几 个 关键 
的 里 程 碑 。 当 这 些 初创 公司 达到 某 个 里 程 碑 时 ， 风 险 投资 公司 才 开始 投入 ， 然 后 继续 观察 。 当 达到 下 一 个 里 程 碑 时 ， 风 险 投资 公司 就 会 考虑 继续 投入 。 最 
后 ， 当 这 些 初 创 公司 达到 某 个 里 程 碑 时 ， 风 险 投资 公司 就 会 考虑 收获 并 退出 。 公 司 内 部 创业 活动 也 可 以 设 定 相应 的 里 程 碑 : 如 果 达 到 目标 ， 就 进一步 投 
入 ， 以 获得 新 业务 或 组 织 重生 的 机 会 ;如果 市 场 或 者 环境 形势 发 生变 化 ， 出 现 了 不 利于 公司 的 情况 ， 公 司 也 可 以 放弃 创新 期 权 ， 退 出 、 变 现 公 司 创业 项 
目 。 放 弃 创新 期 权 可 能 是 创新 变 阵 的 关键 ， 因 为 公司 可 以 控制 不 利 的 风险 ， 并 快速 转移 资源 。 


为 了 提升 创新 期 权 的 价值 ， 公 司 还 可 以 利用 资源 优势 ， 创 建 多 个 创业 项 目 ， 形 成 多 个 “ 变 阵 ”的 机 会 组 合 。 管 理 人 员 可 以 监控 不 同 项 目的 里 程 碑 ， 寻 
找 办 法 来 影响 那些 决定 期 权 价值 和 最 终结 果 的 核心 变量 。 这 样 ， 公 司 创业 活动 就 可 以 形成 期 权 的 组 合 ， 通 过 灵活 地 增加 或 降低 投资 ， 有 选择 地 进行 后 续 决 
策 的 分 析 。 图 4-2 描 绘 了 期 权 视角 下 公司 的 创业 活动 。 
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图 4-2 ”从 实物 期 权 的 视角 看 公司 创业 蓝 军 中 的 各 种 机 会 


SLE ARMA ME 


把 公司 创业 活动 看 作 期 权 组 合 ， 体 现 了 大 中 型 企业 相对 于 初创 企业 的 优势 。 对 于 初创 企业 来 说 ， 创 新 风险 可 以 被 看 作 零 和 游戏 ， 一 旦 项 目 失败 ， 公 司 
就 可 能 消亡 。 因 为 多 数 初创 企业 没有 足够 的 资源 分 散 投资 于 多 个 创新 项 目 。 然 而 ， 大 中 型 企业 可 以 像 专 业 的 风险 投资 公司 制定 投资 决策 一 样 ， 创 建 一 个 内 
部 创新 项 目 投资 组 合 ， 促 进 公司 的 战略 创新 ， 提 升 创 新 期 权 的 组 合 价值 。 我 们 用 下 面 这 个 方程 来 表示 公司 创业 项 目的 总 价值 : 


公司 创业 项 目 总 价值 =》V= YNPV +》OV+PE,, 


式 中 ，n 代 表 公司 创业 项 目的 总 数量 ; NPV 讶 公司 第 i 个 创业 项 目的 净 现 值 ， 这 个 值 可 能 是 正 的 ， 也 可 能 是 负 的 ， 取 决 于 创业 项 目 过 去 到 现在 的 经 营 结 
果 ; OV 刘 公司 第 i 个 创业 项 目的 内 在 期 权 的 价值 ， 主 要 取决 于 创业 项 目 未 来 的 发 展 空间 和 盈利 预期 ; PEi~n 指 的 是 公司 所 有 创业 项 目的 协同 效应 价值 ， 这 
个 价值 多 数 情 况 下 为 正 ， 是 一 个 可 以 通过 项 目 监管 者 调控 的 变量 ， 例 如 将 两 个 相关 的 项 目 进行 组 合 或 资源 、 成 果 分 享 。 这 个 公式 体现 了 组 合 创新 期 权 的 优 


势 。 例 如 ， 奇 虎 360 在 安全 卫士 的 成 功 基 础 上 ， 不 断 在 公司 内 部 进行 各 种 创业 项 目 ， 形 成 360 杀 毒 、 手 机 卫士 、 手 机 助手 、 浏 览 器 、 搜 索 等 多 个 项 目 ， 形 
成 多 项 目 创新 的 协同 效应 ， 从 而 使 公司 创业 总 价值 大 于 单个 项 目 之 和 。 


创业 项 目 之 间 的 协同 效应 不 仅 体现 在 相关 业务 的 创新 上 ， 还 体现 在 多 元 化 业务 的 创新 上 ， 甚 至 还 会 体现 在 产品 创新 与 公司 组 织 或 流程 创新 的 协同 效应 
上 。 例 如 ， 小 米 在 主 营 手 机 的 同时 ， 在 2012 年 年 底 收购 多 看 一 一 多 看 研发 过 一 款 名 为 “多 看 阅读 ”的 中 文 电子 书 操作 系统 。 收 购 后 不 久 ， 小 米 就 利用 多 
看 的 团队 开发 出 了 小 米 盒子 ， 进 军 智能 电视 系统 。 显 然 ， 小 米 盒子 是 一 个 公司 内 部 的 创业 项 目 ， 但 它 又 与 小 米 的 其 他 项 目 形 成 组 合 ， 例 如 与 米 聊 、 米 联 等 
形成 协同 。 这 个 案例 包含 了 组 织 创新 和 业务 创新 的 协同 效应 。 


创新 变 阵 如 何 实 现 企业 的 生生 不 息 


通过 期 权 组 合 变化 的 方法 来 进行 创新 变 阵 ， 企 业 是 否 可 能 在 短期 内 乱 了 阵脚 ”有 这 个 可 能 性 。 但 创新 期 权 强 调 的 是 在 不 确定 性 环境 下 的 长 期 价值 。 企 
业 所 面临 的 环境 不 确定 性 越 高 ， 遵 循 期 权 组 合 进行 创新 变 阵 的 增长 潜力 也 就 越 高 。 
从 创业 项 目 期 权 组 合 对 创新 的 影响 上 看 ， 并 不 是 每 一 个 公司 创业 项 目 都 会 带 来 创新 ， 但 多 个 创业 项 目的 组 合 可 以 形成 互补 的 创新 协同 效应 
(PEi~n) ， 在 组 织 内 部 形成 你 追 我 赶 的 创业 文化 ， 使 业务 层面 发 展 出 新 的 适应 能 力 和 转型 能 力 。 其 内 在 机 制 是 : @ 公 司 的 创业 项 目 能 够 协同 公司 的 其 他 


项 目 ， 共 享 创新 网 络 或 价值 链 ; @ 各 种 创业 项 目 可 以 提供 互补 的 创新 资源 ，@ 公 司 的 各 创业 项 目 可 以 搭建 平台 ， 促 进 建立 相近 的 标准 或 基础 设施 ，@ 公 司 
创业 项 目 为 内 部 学 习 提 供 了 动力 ; @ 一 项 公司 创业 项 目的 成 功 可 以 降低 其 他 公司 创业 项 目 失败 的 风险 。 


从 投资 回报 上 看 ， 企 业 通 过 不 同 的 职能 和 流程 来 积累 公司 创业 项 目 ， 可 以 调动 不 同 的 能 力 ， 加 速 创新 资源 的 协同 ， 从 而 提升 投资 回报 。 从 短期 看 ， 它 
们 对 于 企业 的 价值 可 能 并 不 是 很 清楚 。 然 而 ， 当 它们 被 执行 后 ， 企 业 将 会 对 这 些 创业 项 目的 最 终 价值 进行 更 准确 的 预期 。 


例如 ， 联 想 在 2002 年 开始 其 手机 业务 ， 此 业务 在 制造 流程 、 出 货 速度 、 价 值 链 管理 、 营 销 定位 等 方面 都 与 联想 传统 的 电脑 业务 大 相 径 庭 ， 因 而 在 初始 
阶段 ， 联 想 手机 业务 绩效 平平 。 联 想 在 2008 年 以 1 亿美 元 的 价格 把 手机 业务 卖 给 了 私募 投资 者 。 但 在 柳传志 的 力 保 下 ， 联 想 又 在 2009 年 以 2 亿美 元 的 价格 
购 回 了 这 项 业务 。4 年 过 后 ， 联 想 的 家 庭 移动 网 络 部 门 的 收入 年 增长 105%， 其 售 出 的 手机 比 电 脑 还 要 多 。 直 到 今天 ， 联 想 在 智能 手机 上 创新 “ 变 阵 ”的 协 
同 效应 才 逐 渐 体 现 出 来 。 


企业 资源 有 限 ， 是 否 也 可 以 组 合 多 项 目的 创业 期 权 ?” 答 案 是 肯定 的 ， 例 如 奇 虎 360 在 创业 初期 本 来 是 从 事 社 区 搜索 的 ，360 安 全 卫士 其 实 最 早 是 由 几 
个 人 组 成 的 小 团队 开发 的 ，Twitter 的 前 身 也 是 个 人 的 兴趣 项 目 。 企 业 如果 能 像 谷歌 一 样 给 予 员工 10% 的 自由 开发 项 目 时 间 ， 即 使 在 有 限 的 资源 下 ， 也 一 
样 可 以 创建 期 权 组 合 。 


总 之 ， 从 长 期 来 看 ， 公 司 多 项 目 创业 活动 可 以 使 差异 性 扩大 ， 如 果 处 理 得 当 ， 就 会 产生 更 大 的 协同 效应 ， 产 生 高 于 一 般 创新 回报 的 竞争 优势 。 而 企业 
所 处 的 经 营 环境 越 是 不 确定 ， 创 新 期 权 组 合 的 优势 就 越 大 ， 蓝 军 的 变 阵 也 就 越 能 实现 生生 不 息 。 


蓝 军 工具 箱 : 如 何 实现 公司 内 部 创业 


中 国 的 很 多 公司 已 经 开始 尝试 开展 多 种 内 部 创业 活动 ， 其 经 验 总 结 如 下 。 


第 一 ， 内 部 创业 应 该 注重 长 期 效果 ， 而 非 短期 绩效 。 因 为 创业 活动 往往 产生 非 直接 、 非 预期 的 结果 ， 这 是 最 初 无 法 预料 的 。 例 如 ， 周 鸿 神 在 微 博 上 总 
结 : “创业 至 少 需要 9 年 : 3 年 摸索 ，3 年 深 抓 ，3 年 爆发 增长 。” 人 人 网 的 陈 一 舟 则 感悟 道 : “投入 要 坚决 。 上 市 公司 上 新 项 目 ， 其 实 非常 难 ， 要 项 得 住 盈 
利 上 的 压力 。 贝 佐 斯 说 ， 要 成 功 ， 必 须 能 忍受 长 时 间 不 被 市 场 看 好 的 痛苦 。 在 这 点 上 ， 我 们 做 得 远 不 够 彻底 。 寂 寞 倒 也 寂寞 ,但 显然 寂寞 得 还 不 够 。” 


第 二 ， 内 部 创业 应 该 有 人 才 、 业 务 架构 上 的 储备 ， 为 “ 变 阵 ”打下 基础 。 陈 一 舟 提 出 : “能 否 抓 住 新 业务 的 机 遇 ， 要 提前 做 思想 上 的 准备 。2007 年 ， 
我 们 就 在 琢磨 社交 商务 、 社 交游 戏 ， 以 及 其 他 能 借助 社交 腾飞 的 商业 机 会 。 要 打 免 子 ， 必 须 第 一 个 等 着 ， 枪 上 膛 ， 免 子 刚 露出 耳 朱 上 的 毛 ， 就 开 枪 .“” 另 
外 ，“ 必 须 有 合适 的 带头 人 人。 糯米 这 件 事 ， 我 们 运气 好 ， 找 到 了 沈 博 阳 。 我 们 从 谷歌 把 他 挖 过 来 时 ， 还 没 想到 做 糯米 。 他 原来 管 几 个 人 ， 现 在 管 2000 人 ， 
进步 非常 快 。2011 年 ， 人 人 网 上 市 后 ， 我 找 过 柳传志 ， 请 教 他 如 何 做 新 业务 。 他 说 必须 先 找到 合适 的 业务 带头 人 。 他 说 得 太 对 了 。” 


第 三 ， 要 在 公司 建立 适当 的 内 部 程序 ， 孵 化 创业 项 目 。 例 如 ， 专 做 空气 源 热泵 生产 销售 的 芬 尼克 效 就 在 公司 内 部 倡导 裂变 式 创业 ， 开 展 “如 果 我 是 总 
经 理 ”等 竞赛 活动 。 其 程序 如 图 4-3 所 示 : 


HE RAR AR 
副 董 事 长 张 利 


有 项 目 ， 有 合适 的 人 ， 有 项 目 ， 没 人 选 ，!; 几 个 项 目 、 几 个 团队 


可 以 直接 任命 总 经 理 进行 内 部 创业 大 赛 


进行 内 部 创业 大 赛 


上 游 生产 企业 注册 i PORTI Pi 
第 一 轮 淘汰 赛 实 Arthi 
成 立 独立 的 公司 Cy 行 打分 制 


第 二 轮 排 位 赛 

有 投资 资格 的 人 现场 投 钱 ， 
5 万 元 一 股 

淮 拿 到 内 部 投资 最 多 ， 谁 胜出 


进入 内 部 旷 化 ， 年 产值 达到 
2 000 万 元 


上 游 的 生产 企业 完全 独立 出 去 ， 
销售 性 质 的 企业 成 立 内 部 独立 
的 事业 部 


新 创始 人 要 出 钱 占 股 ， 


越 多 越 好 
宗 妆 和 张 利 一 般 占 股 50% 


图 4-3” 芬 尼克 座 的 公司 创业 流程 


资料 来 源 : 孙 黎 ， 权 静 .创新 变 阵 : 企业 内 部 创业 的 "期 权 组 合 "[J] .清华 管理 评论 ，2013，3 (6) : 40-47. 


第 四 ， 内 部 创业 有 内 部 协同 的 优势 ， 
业 ， 内 部 合作 是 关键 ， 也 是 最 难 的 地 方 。 


但 也 可 能 有 分 歧 或 者 出 现 挖角 现象 ， 这 就 需要 避 开 内 部 创业 的 雷 区 。 风 车 网 前 CEO 陈 晓 峰 自述 : “公司 内 部 创 
当 老 板 把 这 个 项 目 和 团队 成 员 介绍 给 各 个 平行 团队 负责 人 时 ， 这 些 负责 人 通常 都 会 掏 心 挖 肺 地 表达 : “欢迎 过 来 


一 起 抢占 互联 网 的 制高点 ， 咱 兄弟 部 门 


苞 锅 卖 铁 也 要 支持 你 们 。” 其 实 ， 这 句 话 不 是 说 给 你 听 的 ， 是 说 给 老板 听 的 。 等 到 具体 合作 阶段 ， 他 们 又 往往 会 这 


样 表述 : “这 个 事情 不 是 我 们 的 KPI (关键 绩效 指标 ) ” ”你们 需要 提前 准备 全 年 的 计划 ， 其 中 和 我 们 相关 的 ， 需 要 老板 审批 。 ”我 们 也 想 支持 ， 不 过 人 
手 不 够 ”我 们 支持 没有 问题 ， 但 是 需要 和 项 目 经 理 商 量 排 期 ， 并 且 需 要 确认 产品 需求 ”.…… 所 以 ， 在 许多 公司 都 是 高 管 直接 抓 创新 项 目的 前 期 最 化 和 资 
源 的 协调 。 如 果 不 行 ， 可 以 一 开始 就 把 这 些 资源 沟通 好 ， 比 如 系统 和 技术 层面 需要 哪些 支持 ， 广 告 资源 每 个 季度 提供 多 少 等 价位 ，BD 需 要 做 好 哪些 支 
持 …… 开 始 就 做 “小 人 ”做 到 底 ， 然 后 才能 和 气 共事 。” 陈 晓 峰 认为 ， 要 协调 好 资源 ， 获 得 公司 的 长 期 投入 ， 项 目 公 司 的 经 理 还 要 与 CEO 做 好 积极 的 沟 


mi 


在 发 挥 内 部 的 协同 作用 时 ， 还 要 注意 技术 的 共享 ， 例 如 蒋 炜 航 在 网 易 内 部 创业 “有 道 云 ” 时 ， 就 充分 利用 了 原来 做 搜索 时 积累 的 大 数据 技术 ， 在 各 种 
功能 上 做 出 了 亮点 ， 例 如 支持 多 达 20 个 历史 版 本 、 智 能 标签 等 。 


第 五 ， 母 公司 要 为 创业 项 目 充分 放权 。 例 如 2013 年 8 月 ， 百 度 以 1.6 亿 美元 战略 投资 人 人 网 旗下 的 糯米 网 ， 占 股 59%。 陈 一 舟 认为 : “与 百度 合作 ， 调 
动 更 多 更 大 的 资源 做 糯米 ， 让 糯米 更 独立 ， 保 持 创 业 公司 的 基因 ， 糯 米 会 比 我 们 自己 做 的 未 来 价值 大 100 倍 。” 分 拆 上 市 或 者 转卖 是 许多 母 公司 进一步 行 
使 期 权 ， 让 创业 项 目 价 值 最 大 化 的 方式 。 给 项 目 公司 充分 放权 ， 甚 至 使 其 最 终 独 立 ， 是 “ 变 阵 ” 的 运营 之 道 。 


反 脆 弱 


为 了 适应 竞争 环境 ， 许 多 企业 开始 推进 公司 内 部 创业 ， 建 立 企 业 研究 院 ， 在 公司 内 部 建立 内 部 加 速 器 、 创 业 营 ， 甚 至 远 赴 硅谷 建立 研究 中 心 。 内 部 创 
业 的 基本 原则 是 什么 ”借鉴 塔 勒 布 《 反 脆 弱 》 中 的 某 些 思想 ， 我 们 提出 内 部 创业 的 四 项 蓝 军 组 织 原则 。 


蓝 军 组 织 原则 一 : 容许 错误 ， 掌 握 选 择 权 


塔 勒 布 认为 : 很 多 大 型 企业 、 组 织 甚至 是 金融 系统 都 非常 脆弱 ， 在 负面 的 黑 天 笋 事件 下 不 堪 一 击 ， 相 反 ， 另 一 些 事 物 却 能 从 冲击 中 受益 ， 这 些 事物 经 
常 暴 露 在 各 种 波动 性 、 随 机 性 、 混 乱 和 压力 下 ， 反 而 能 区 壮 成 长 和 壮大 。 塔 勒 布 造 出 一 个 新 词 “ 反 脆弱 性 ” (antifragile) 来 描述 这 类 事物 。 这 类 事 
物 “ 具 有 任何 与 时 俱 进 事物 的 特质 : 进化、 文化、 观念、 革命、 政治 制度 、 技 术 创新 、 文 化 和 经 济 的 成 功 、 企 业 的 生存 ”等 。 
特别 是 ， 大 型 组 织 的 反 脆 弱 性 往往 取决 于 各 组 成 部 分 的 脆弱 性 。 因 为 个 体 通过 自由 探索 和 反复 试 错 会 使 集体 受益 ， 但 是 ， 个 体 自己 不 得 不 为 此 付出 惨 
重 的 代价 。 例 如 ， 要 让 整体 经 济 具有 反 脆 弱 性 ， 并 经 历 所谓 的 进化 ， 每 家 独立 的 企业 都 有 必要 是 脆弱 的 ， 以 暴露 在 崩溃 的 风险 中 。 进 化 需要 有 机 体 (或 它 
们 的 基因 ) 死亡 ， 并 被 其 他 有 机 体 取代 ， 以 实现 整体 改善 ， 或 淘汰 适应 力 不 如 其 他 有 机 体 的 生物 。 同 样 的 道理 适合 大 公司 内 的 创新 和 矩阵。 企业 内 部 创业 实 
质 上 是 在 内 部 组 建 一 系列 项 目 组 织 或 小 公司 ， 让 它们 暴露 在 各 种 风险 中 ， 加 速 它们 的 优胜 劣 尖 ， 这 样 大 企业 反倒 在 整体 上 可 以 获得 更 高 层次 的 反 脆弱 。 例 
如 ， 谷 歌 成 立 终极 实验 室 “Google X” 实 验 各 种 疯狂 的 创意 ， 虽 然 许 多 创意 失败 了 ， 例 如 喷气 式 飞 行 背包 、 太 空 电 梯 、 空 间 跃 迁 等 ， 但 成 功 的 也 为 数 不 
少 。 例 如 ， 多 年 前 对 安 卓 操 作 系 统 的 赌注 ， 在 当时 看 来 是 无 关 紧 要 的 投资 ， 现 在 已 经 成 为 全 世界 75% 的 手机 的 标准 操作 系统 ， 而 无 人 驾驶 汽车 、 谷 歌 眼 镜 
项 目 也 正 从 实验 室 毕业 ， 开 始 商业 化 运营 。 谷 歌 对 各 种 新 项 目的 长 期 信心 与 “ 摔 坏 东西 ”的 意愿 ， 造 就 了 谷歌 的 反 脆 弱 能 力 (而 不 简 简 单单 是 强大 ) 。 


仔细 分 析 ， 人 们 会 发 现 Google X 与 传统 企业 实验 室 大 不 相同 。 传 统 的 AT&T 的 贝尔 实验 室 、 施 乐 的 帕 洛 阿尔 托 研究 中 心 也 在 科技 领域 实现 了 同样 的 突 
破 (例如 ， 半 导体 与 个 人 电脑 ) ， 但 企业 本 身 没 能 从 新 技术 上 获得 实质 性 的 经 济 效益 。 造 成 这 一 结果 的 原因 有 很 多 ， 包 括 内 部 官僚 、 担 心 丧失 既得 利益 
等 ， 但 最 重要 的 是 因为 没有 正确 地 使 用 选择 权 (option) 。 


从 理论 上 分 析 ， 谷 歌 强 大 是 因为 它 掌握 了 选择 权 。 按 照 塔 勒 布 的 理解 ， 选 择 权 = 不 对 称 性 + 理性 。 所 谓 不 对 称 性 ， 是 因为 我 们 生活 在 一 个 黑 天 势 不 时 
出 没 的 极端 斯 坦 世界 里 ， 社 会 生活 大 多 不 遵守 钟 形 曲 线 的 概率 特征 。 我 们 应 该 尽量 避免 负面 “ 黑 天 势 ” 事 件 的 冲击 ， 而 应 尽量 从 正面 “ 黑 天 势 ” 事 件 中 获 


得 收益 。 


如 图 4-4 所 示 ， 这 是 一 种 与 期 权 类 似 的 试 错 机 制 (快速 失败 模型 ) ， 又 名 凸 性 自由 探索 。 在 凸 点 右 方 ， 是 内 部 创业 的 潜在 收益 ， 而 在 凸 点 左 方 ， 则 是 
内 部 创业 的 潜在 损失 。 如 果 左 边 的 潜在 损失 很 低 ， 错 误 的 机 会 成 本 低 ， 最 大 的 损失 是 已 知 的 ， 而 右边 的 潜在 收益 更 高 ， 那 么 这 个 凸 点 就 能 让 企业 具备 反 脆 
弱 性 ， 因 为 它 帮助 企业 从 不 确定 性 的 积极 面 中 受益 ， 同 时 也 不 会 因 其 消极 面 而 经 受 严重 的 伤害 。 美 国 崇尚 创业 精神 ， 其 最 大 资产 就 是 冒险 和 运用 可 选择 性 
方面 (McGrath，1999) 。 这 是 一 种 卓越 的 能 力 ， 即 参与 合理 的 试 错 活动 ， 失 败 了 也 不 觉得 耻辱 ， 而 是 重新 来 过 ， 再 次 失败 ， 再 次 重 来 。 相 比 之 下 ， 陷 
入 长 期 经 济 衰退 的 日 本 则 不 然 ， 失 败 是 一 种 耻辱 的 文化 ， 事 实 上 摧残 了 日 本 企业 的 创业 精神 。 此 外 ， 美 日 两 国 对 选择 权 的 不 同 理解 深入 地 体现 在 它们 的 许 
多 制度 中 ， 例 如 破产 法 的 设计 。 美 国 破产 法 保护 创业 精神 与 容许 犯错 ， 给 予 创 业 家 不 受 债务 拖累 、 破 产 重组 的 机 会 ， 而 日 本 破产 法 则 更 保护 债权 人 的 利益 
(Lee，Peng&Barney，2007) 。 


对 于 大 企业 来 说， 如 果 能 有 意识 地 在 内 部 创业 中 创建 各 种 “可 选择 性 ” ， 就 不 太 需要 麦肯锡 百 万 美元 的 顾问 建议 了 ， 或 者 依赖 于 有 远见 卓识 的 领导 
头脑 中 的 复杂 计算 或 者 知觉 。 这 是 因为 你 不 必 每 次 都 正确 ， 你 也 不 可 能 每 次 都 正确 。 这 种 容错 思想 允许 我 们 获得 比 知 识 所 能 带 给 我 们 的 更 多 的 收益 ， 
此 ， 塔 勒 布 称 之 为 “炼金 石 ”， 或 者 “ 凸 性 偏差 ”。 


收益 / 损失 
f(x) 


你 从 这 里 开始 
最 大 收获 


最 大 损失 


图 4-4 选择 权 的 潜在 收益 与 损失 的 非 对 称 性 


资料 来 源 ， 参 考 《 反 脆弱 》 一 书 中 的 插图 绘制 而 成 。 


蓝 军 组 织 原 则 二 : 杠铃 策略 的 部 署 


最 近 ， 我 参与 的 一 项 对 中 国企 业 526 个 样本 的 研究 表明 : 内 部 创业 组 合 的 项 目 间 的 差异 越 大 ， 选 择 权 的 价值 越 高 ， 企 业 的 长 期 绩效 与 创新 能 力也 就 越 
高 (sun，Yang&Li，2014) 。 企 业 如 果 应 用 反 脆 弱 的 选择 权 思 路 ， 将 自己 置 于 “喜欢 错误 ”的 情况 下 ， 乐 于 犯 众多 的 小 错 ， 承 受 小 的 伤害 ， 那 么 可 以 采 
用 杠铃 策略 。 


所 谓 杠铃 策略 是 由 两 个 极端 条 件 组 成 ， 中 间 空 无 一 物 ， 而 且 两 种 极端 条 件 下 的 收益 和 损失 是 非 对称 的 。 从 统计 学 的 角度 来 说， 也 就 是 双 峰 分 布 。 它 有 
两 个 截然 不 同 的 模式 ， 而 不 是 单独 的 折 中 模式 。 我 们 可 以 持 有 在 某 些 领域 中 采取 保守 策略 (从 而 在 负面 的 “ 黑 天 笋 ” 面 前 保持 强 韧 性 ) ， 而 在 其 他 领域 中 
承担 很 多 小 的 风险 (以 开放 的 姿态 迎接 正面 的 “ 黑 天 忽 ”) 的 双重 态度 ， 从 而 实现 反 脆弱 性 。 例 如 ， 企 业 可 以 将 90% 的 资源 用 于 杠铃 的 一 端 ， 持 续 发 展现 
有 技术 和 产品 ， 而 将 另外 10% 的 资源 用 于 杠铃 的 另 一 端 试 错 。 企 业 也 可 以 鼓励 个 人 将 90% 的 时 间 用 于 常规 业务 ， 而 将 10% 的 时 间 用 于 与 现 有 业务 完全 无 关 
的 自由 探索 ， 这 正 是 谷歌 所 倡导 的 自由 创新 文化 。 这 样 的 反 脆弱 性 ， 就 是 积极 主动 加 上 保守 偏执 的 组 合 : 消除 不 利 因素 ， 保 护 自己 免 受 极端 伤害 ， 同 时 让 
有 利 因素 或 正面 的 “ 黑 天 笋 ”上 顺 其 自然 地 发 挥 作用 。 对 于 企业 来 说 ， 这 就 是 “保存 核心 ， 刺 激进 步 ” (吉姆 .柯林斯 《基业 长 青 》) ， 也 是 探索 性 学 习 和 开 
发 式 学 习 的 有 效 结合 (March, 1991) 。 


企业 将 10% 的 资源 用 于 试 错 项 目 时 ， 可 以 部 署 同时 性 试 错 和 顺序 性 试 错 ， 前 者 是 采取 时 间 序 列 的 方式 (one by one) ， 后 者 是 同时 采用 多 种 选择 权 
组 合 的 方式 (portfolio) 。 对 于 大 公司 而 言 ， 资 源 比较 充沛 ， 所 以 可 以 同时 进行 多 种 组 合 的 尝试 ， 加 速 学 习 和 试 错 的 速度 。 对 于 新 创 企业 而 言 ， 资 源 有 
限 ， 大 多 数 时 间 只 能 采取 顺序 性 试 错 的 方法 ， 所 以 效率 比较 低 ， 公 司 “ 死 亡 率 ”很 高 。 事 实 上 ， 所 有 与 公司 创业 有 关 的 概念 〈 例 如 ， 项 目 组 合 、 创 新 矩 
阵 、 公 司 创 业 投资 等 ) 都 可 以 这 样 部 署 。 图 4-5 展 示 了 一 家 公司 的 风险 投资 组 合 。 在 25 个 投资 项 目 中 ， 近 一 半 颗 粒 无 收 ，1/3 的 回报 马马虎虎 ， 而 有 3 个 项 
目的 回报 在 10 倍 以 上 ， 使 风险 投资 整体 上 保持 了 较 高 的 回报 率 。 同 样 ， 内 部 创业 的 项 目 之 间 关 联 度 越 低 ， 组 合 抗 风险 的 价值 就 越 高 。Google X 实 验 室 
的 “快速 评估 师 ” 理 查 德 - 德 沃 尔 (Richard DeVaul) 说 : “Google X 主 动 关注 的 是 那些 谷歌 公司 不 会 做 的 事情 ， 火 箭 发 射 台所 在 地 都 远离 零件 工厂 ， 如 
果 火 箭 爆 炸 ， 也 不 会 干扰 到 核心 业务 。” 


从 风险 投资 的 项 目 分 布 得 到 的 启发 是 ， 企 业 可 以 通过 强化 项 目的 差异 ， 增 加 蓝 军 的 机 会 集 ; 另 外， 从 时间 上 看 ,企业 也 可 以 对 科研 前 端 项 目 、 最 小 化 
可 行 产品 (MVP) 、 原 型 (prototype) 、 实 验 上 市 项 目 、 规 模 扩展 (scale up) 项 目 在 时 间 上 进行 不 同 梯次 的 排列 。 在 合作 伙伴 的 选择 上 ， 可 以 与 大 
学 、 供 应 商 、 下 游客 户 开展 多 种 方式 的 合作 。 例 如 ， 久 邦 数码 在 2010 年 通过 WAP 已 经 获得 一 定 的 广告 收入 ， 但 创始 人 看 到 安 卓 系 统 开 放 所 可 能 带 来 的 全 
球 开 发 机 遇 ， 就 带领 170 人 的 团队 研发 桌面 、 通 讯 录 、 任 务 管理 器 、 天 气 、 浏 览 器 等 许多 应 用 产品 ， 通 过 不 断 迭 代 ， 最 后 在 GO 桌面 和 GO 短信 上 占据 了 全 


球 领 先 的 位 置 。 三 年 后 ，GO 桌 面 贡献 了 公司 44.6% 的 收入 。 
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图 4-5 公司 风险 投资 通过 项 目 组 合 实现 反 脆 弱 


蓝 军 组 织 原则 三 : 推动 自 下 而 上 的 革命 


从 管理 理论 上 看 ， 中 心 化 (垂直 型 ) 组 织 与 扁平 化 组 织 对 创新 有 着 不 同 的 作用 ， 各 有 优势 ， 也 各 有 不 同 的 限制 。 在 管理 大 师 赫 伯 特 -西蒙 看 来 ， 扁 平 化 
组 织 遵 循 可 分 解 的 原则 ， 将 内 部 创业 的 各 项 业务 组 成 各 种 模块 ， 可 以 使 各 个 项 目 专注 于 核心 知识 领域 ， 专 业 服务 不 同 的 客户 ， 从 而 对 该 领域 的 变化 更 加 敏 
感 ， 反 应 更 加 敏捷 (Simon, 1962) 。 例 如 ， 小 米 的 组 织 结构 就 非常 扁平 化 ， 公 司 5000 多 名 员工 只 分 三 层 : 创始 人 组 成 的 高 管 团队 ， 每 人 分 管 一 个 大 部 
门 ， 之 下 是 若干 个 小 团队 ， 每 个 小 团队 5 ~ 10 人 再 加 一 个 小 组 长 。 根 据 项 目 需要 ， 团 队 成 员 可 以 随时 流动 ， 从 而 实现 以 客户 为 中 心 的 快 反应 。 阿 里 巴巴 的 
产品 经 理 制 也 是 扁平 化 组 织 的 典型 ， 可 以 不 断 在 内 部 形成 创业 的 氛围 。 


从 认 知 神经 科学 出 发 ， 组 织 研究 最 近 开始 致力 于 管理 层 的 注意 力 分 配 问 题 。 注 意 力 有 两 种 来 源 : 一 是 强调 自 上 而 下 的 重要 性 ， 由 目标 或 模式 驱动 ; 二 
是 强调 自 下 而 上 的 选择 性 ， 由 数据 或 事件 驱动 (Ocasio，2011) 。 传 统 的 管理 理论 比较 注重 前 者 ， 从 计划 与 目标 出 发 ， 而 反 脆 弱 的 思想 反对 计划 ， 强 调 
随机 性 信息 自 下 而 上 产生 的 价值 。 例 如 ， 在 营销 学 最 近 的 发 展 中 ， 就 提出 自 下 而 上 的 营销 策略 ， 从 顾客 信息 出 发 ， 根 据 企 业 自 有 资源 定义 可 能 的 市 场 利 
基 ， 以 效果 推理 理论 中 可 承受 的 损失 为 原则 ， 通 过 与 各 种 战略 伙伴 合作 ， 开 发 新 市 场 。 相 比 之 下 ， 自 上 而 下 的 营销 策略 则 从 细 分 市 场 一 目标 市 场 评估 一 定 
位 市 场 入 手 ， 以 利润 最 大 化 为 出 发 点 ， 选 择 有 效 的 营销 战略 (Stokes，2000) 。 就 内 部 创业 来 看 ， 自 下 而 上 的 方式 与 扁平 化 组 织 结构 更 为 契合 。 这 就 是 
稻 盛 和 夫 提 倡 阿 米 巴 ， 海 尔 将 五 六 万 名 员工 变 成 2000 多 个 自 组织 ， 华 为 “让 听 得 见 炮 声 的 人 指挥 战斗 ”， 以 及 有 越 来 越 多 的 大 公司 不 断 对 自身 进行 分 拆 的 
RA, 事实 上 它们 都 是 在 增强 自身 的 反 脆弱 性 。 


一 一 监 军训 练 营 : 诺基亚 手机 为 什么 丧失 了 创新 力 一 一 


诺基亚 原来 是 手机 界 的 霸主 ， 市 场 占有 率 高 达 41%。2007 年 ， 苹 果 推 出 iPhone， 诺 基 亚 也 发 布 了 N95 智能 手机 ， 有 大 屏幕 、GPS 导 航 、 超 强 的 音乐 
播放 能 力 ， 但 不 是 一 款 触 屏 机 。 为 了 与 iPhone 抢 时 间 发 布 ， 诺 基 亚 智能 手机 在 软件 上 进行 了 许多 妥协 ， 开 始 出 现 质量 问题 。 


2008 年 ， 诺 基 亚 推出 第 一 款 触 屏 手机 ， 但 有 很 多 软件 问题 ， 一 年 半 后 被 迫 中 止 。2009 年 ， 诺 基 亚 推出 N97， 目 标 是 打败 iPhone， 但 产品 质量 问题 更 
多 。2010 年 ， 诺 基 亚 又 推出 号 称 “iPhone 杀 手 ”的 新 机 型 ， 但 触摸 屏 易 用 性 不 佳 。 诺 基 亚 的 Symbian 操作 系统 是 一 个 优秀 的 伐 入 式 系统 ， 能 在 有 限 的 硬 
件 资源 和 能 源 的 环境 下 ， 长 时 间 稳定 运行 ， 最 高 时 市 场 占有 率 达 到 74%， 但 门槛 高 ， 不 讨好 开发 者 ， 第 三 方 应 用 很 少 ， 无 法 与 App Store 竞 争 ， 也 无 法 像 
安 卓 系统 那样 开放 ， 难 以 形成 巨大 的 生态 系统 。 史 蒂 芬 - 埃 洛 普 在 这 一 年 成 为 新 的 CEO， 决 定 与 微软 于 2011 年 结 成 联盟 ， 放 弃 自 家 的 Symbian， 专 用 微软 
的 操作 系统 。 结 果 ， 公 司 进一步 衰落， 最 后 不 得 不 在 2013 年 将 手机 业务 卖 给 了 微软 。 公 司 市 值 在 仅仅 6 年 内 损失 了 90%。 


诺基亚 在 全 盛 时 有 强大 的 研发 实力 、 技 术 能 力 和 远见 。 它 每 年 从 竞争 对 手 苹果 、 三 星 等 收取 的 专利 费 高 达 6 亿 美元 。2017 年 ， 它 甚至 从 苹果 拿 到 高 达 
20 人 亿美 元 的 专利 费 。 诺 基 亚 的 没落 可 归咎 于 内 部 组 织 问题 ， 缺 乏 蓝 军机 制 ， 逐 渐 形 失 了 外 部 竞争 力 ， 变 得 非常 脆弱 。 诺 基 亚 功能 机 非常 强 ， 也 曾 是 网 络 、 
触 控 等 技术 的 先行 者 ， 但 忽视 了 软件 以 及 系统 开发 的 重要 性 。 内 部 管理 也 是 山头 林立 ， 无 法 柔性 调整 ， 最 终 流星 般 逝 去 。 


另外 ， 内 部 创业 往往 会 进入 陌生 的 新 技术 与 新 市 场 ， 在 各 种 探索 中 实现 差异 化 战略 。 此 时 ， 内 部 创业 都 需要 扁平 化 组 织 与 自 下 而 上 的 信息 传递 机 制 、 
促进 分 散 化 决策 、 非 正式 的 组 织 内 部 合作 、 横 向 团队 的 工作 流 以 及 复杂 的 营销 能 力 ， 从 而 使 新 项 目 能 够 旷 化 成 功 。 例 如 ， 小 米 的 林 斌 说 : “我 们 鼓励 小 组 
尽量 从 客户 那里 找到 自己 该 做 的 事情 ， 而 不 是 只 听 领 导 的 指令 。 这 样 以 客户 为 中 心 的 运作 方式 ， 让 一 线 员工 尽量 做 主 ， 减 少 了 很 多 不 必要 的 上 下 沟通 和 等 
待 的 时 间 。” [1] 


扁平 化 组 织 虽 然 有 许多 优势 ， 例 如 可 以 让 每 一 个 子 项 目 都 站 在 该 领域 知识 的 前 沿 ， 加 速决 策 过 程 ， 更 灵活 地 培养 发 明 ， 积 极 、 动 态 地 开拓 新 市 场 ， 但 
是 分 权 也 可 能 制约 知识 的 积累 ， 使 子 项 目 之 间 协 调 不 足 ， 因 为 各 个 子 项 目 也 可 能 形成 各 种 江湖 门户 ， 隔 断 分 项 目 间 的 知识 流动 与 交流 
(Ahuja, Lampert, &Novelli, 2013) 。 一 些 发 明 可 能 得 以 出 现 ， 但 是 因为 缺乏 内 部 协调 而 最 终 无 法 实现 产业 化 。 例 如 ， 施 乐 公司 在 硅谷 的 研究 院 于 20 
世纪 80 年 代 就 有 图 形 界 面 、 鼠 标 、 网 络 等 伟大 的 发 明 ， 但 因为 内 部 协调 不 力 ， 这 些 伟大 的 发 明 最 终 造 福 的 是 苹果 、 微 软 、3Com 这 样 的 外 部 公司 ， 施 乐 自 
己 并 没有 获得 多 大 的 收益 。 


中 心 化 组 织 将 决策 和 权力 都 集中 起 来 ， 可 以 统一 各 种 资源 ， 协 调 与 优化 各 个 分 子 项 目的 发 展 路 径 ， 并 非 对 内 部 创业 一 无 是 处 。 集 中 力量 打 歼 灭 战 ， 也 
必须 减少 组 织 内 耗 和 政治 斗争 ， 从 而 有 利于 知识 的 累积 。 但 塔 勒 布 也 认为 : “人 们 开展 的 自 上 而 下 、 指 挥 控 制 的 科研 过 程 是 一 种 伴 有 负 凸 性 效应 的 干预， 
即 暴露 于 大 量 的 潜在 错误 中 却 获得 一 些 很 小 的 收益 。” 


如 何平 衡 中 心 化 与 扁平 化 ” 蓝 军 的 一 个 解决 方案 是 增设 多 个 跨 项 目的 内 部 协调 组 或 者 咨询 联络 顾问 ， 将 内 部 创业 中 分 散 的 项 目 联合 起 来 。 回 到 西蒙 的 
组 织 法 则 ， 各 子 项 目 之 间 的 结构 分 离 促进 了 信息 的 多 样 性 和 本 地 应 用 ， 以 及 建立 各 个 地 方 生态 机 遇 的 出 现 。 但 如 果 有 高 管 团队 中 的 主要 领导 人 担任 协调 、 
联系 的 角色 ， 就 可 以 促进 新 知识 在 组 织 内 部 的 扩散 、 共 享 、 重 组 与 再 利用 ， 在 保护 内 部 创造 性 的 同时 ， 又 可 以 加 速 组 织 知识 的 积累 。 例 如 ， 海 尔 模式 显 
示 ， 越 是 自 组 织 化 ， 越 要 依靠 强大 的 平台 提供 协作 和 后 援 支 持 。 


其 他 可 能 的 方案 是 建立 内 部 旷 化 的 制度 机 制 ， 例 如 组 建 企业 内 部 的 加 速 器 。 而 公司 内 部 创业 的 分 拆 机 制 与 公司 风险 投资 再 结合 ， 则 可 以 更 好 地 减少 公 
司 总 部 的 干预 ， 反 倒 利 于 内 部 创业 的 发 展 。 例 如 ， 猫 狗 移 动 由 在 香港 上 市 的 金山 软件 剥离 上 市 ， 专 注 于 安全 业务 ， 对 抗 奇 虎 360 公 司 。 在 其 发 展 中 ， 获 得 
小 米 风 投 和 百度 风 投 的 投资 ， 然 后 赴 纽约 上 市 ; 金山 还 对 旗下 的 核心 游戏 工作 室 西山 居 进 行 分 拆 ， 小 米 风 投 投资 2000 万 美元 ， 双 方 将 寻求 手机 游戏 领域 的 
合作 契机 ， 同 时 ， 小 米 将 成 为 西山 居 集 团 手 游 业 务 的 战略 分 销 伙伴 。 


分 拆 模式 可 以 使 内 部 创业 项 目 获得 独立 地 位 ， 同 时 又 与 母体 保持 协作 关系 ， 更 利于 与 外 部 企业 实现 战略 联盟 。 中 国 规模 最 大 的 几 家 高 科技 集团 也 纷纷 
开始 创立 风险 投资 部 门 ， 扮 演 传统 风险 资本 家 角色 ， 一 方面 是 因为 自 有 资金 充裕 ， 另 一 方面 则 是 因为 它们 能 够 帮助 这 些 分 拆 的 小 公司 进一步 壮大 产品 ， 与 
自己 的 整体 大 战略 相 整 合 。 这 样 ， 大 公司 可 以 从 机 械 式 组 织 和 严格 的 管控 中 解放 出 来 ， 变 成 一 个 有 机 体 ， 增 强 自身 的 反 脆 弱 性 。 


[ 苏州 大 学 商学 院 董洁 林 教 授 对 林 斌 的 采访 ，《 华 尔 街 日 报 》 中 文 版 网 页 4 月 28 日 。 


蓝 军 组 织 原 则 四 : 自 下 而 上 的 绩效 管理 


在 绩效 管理 方面 ， 企 业 应 该 采取 什么 手段 激励 员工 、 推 动 内 部 创业 ”传统 的 KPI 关键 指标 的 分 解 模式 ， 例 如 销售 增长 率 、 利 润 率 和 员工 产 出 率 等 指 
标 ， 往 往 自 上 而 下 ， 可 能 将 员工 的 注意 力 从 创新 转移 到 一 些 效率 指标 上 。 而 按照 反 脆弱 的 原则 ， 创 新 项 目 在 初期 往往 是 靠 无 定向 的 、 凸 性 的 自由 探索 或 试 
错 来 推进 的 ， 但 一 般 的 绩效 考核 很 难 衡量 内 部 创业 ， 因 为 它 往往 是 从 连续 的 、 重 复 的 、 细 小 的 、 局 部 的 错误 中 获得 潜在 的 随机 收益 。 例 如 ， 小 米 的 林 斌 介 
绍 : “我 们 不 把 财务 指标 例如 销售 额 等 当成 目标 和 考核 指标 ， 而 是 鼓励 员工 以 客户 为 中 心 。 产 品 开发 团队 也 是 如 此 ， 它 们 的 产品 开发 方向 也 来 自 客户 ， 客 
户 对 产品 体验 的 满意 度 就 是 标准 。” 


我 们 必须 为 内 部 创业 的 蓝 军 构 建新 的 业绩 指标 与 考核 模式 。 谷 歌 创 投 的 约翰 : 杜 尔 (John Doerr) 提出 “目标 和 关键 成 果 ” (objectives and key 
results，OKR) 的 内 部 员工 考核 制度 ， 目 前 风行 硅谷 企业 ， 可 以 为 内 部 创业 企业 所 借鉴 。 与 人 们 的 普遍 观点 相反 ， 一 个 复杂 的 系统 并 不 需要 复杂 的 管理 机 
制 和 法 规 ， 以 及 错综复杂 的 绩效 管理 政策 。 事 实 上 ， 少 即 多 ， 越 简单 越 好 。 复 杂 的 机 制 会 导致 意 想 不 到 的 连锁 反应 。 根 据 反 脆弱 的 原理 ， 由 于 缺乏 透明 
度 ，KPI 干 预 会 导致 不 可 预测 的 后 果 ， 接 着 它 会 对 后 果 中 “不 可 预测 ”的 方面 “ 致 菊 ” ， 然 后 再 度 出 手 干预 来 纠正 衍生 影响 ， 结 果 又 派生 出 一 系列 “不 可 
预测 ”的 反应 ， 每 一 个 都 比 前 一 个 更 糟糕 。 


相反 ，OKR 是 一 个 简单 的 指导 性 的 绩效 导向 工具 ， 源 于 德 鲁 克 倡导 的 目标 管理 (management by objectives，MBO) 。 每 个 谷歌 的 员工 与 团队 
(或 项 目 ) 都 会 自主 地 提出 自己 的 OKR。 项 目 团队 会 制定 大 的 目标 ， 然 后 在 团队 成 员 中 分 解 子 目标 ， 并 设置 优先 级 ， 区 分 出 哪些 是 重点 ， 哪 些 应 该 优先 完 
成 。 目 标 导 向 使 每 个 员工 警醒 当前 的 主要 任务 、 关 键 任务 是 什么 。 在 高 自由 度 的 谷歌 ， 这 种 方式 可 以 保证 员工 相互 协作 ， 共 同 向 着 一 致 的 标杆 直 跑 。 所 


以 ， 每 个 人 的 目标 任务 书 最 好 控制 在 一 页 内 ， 不 能 超过 两 页 ， 设 定 的 目标 在 5 个 以 内 ， 预 想 的 结果 在 4 个 以 内 。 在 每 个 季度 结束 之 后 ， 同 事 之 间 要 相互 进行 
评价 。 评 分 高 低 并 不 与 薪酬 或 晋升 等 待遇 直接 挂钩 ， 而 更 多 的 是 给 员工 一 个 复 盘 反思 的 机 会 : 这 个 季度 工作 完成 得 如 何 ” 哪 些 未 完成 ”为 什么 未 完成 ?下 
一 阶段 确定 哪些 工作 重心 ? 


OKR 不 会 涉及 具体 数字 。 在 同事 领导 的 评分 中 ， 得 分 60% ~ 70% 就 算 好 ，40% 算 差 ， 并 不 会 给 人 很 大 的 压力 ， 由 于 目标 设 定 是 自 下 而 上 的 ， 也 就 不 存 
在 KPI 中 弄虚作假 、 掺 水 、 流 于 形式 的 现象 。 同 时 ，OKR 不 像 KPI 那 样 自 上 而 下 进行 、 强 调 执行 力 ， 而 是 更 加 鼓励 员工 运用 创造 性 的 方法 达到 目标 ( 见 表 4- 
1) 。 


表 4-1 OKR 与 传统 的 KPI 不 同 


mm 企业 存在 明确 的 价值 取向 和 目标 员工 职责 明确 ; 企业 愿意 支付 一 定 的 考核 
相同 点 | ”| 成 本 
员工 会 采取 一 切 积极 的 行动 努力 达到 事先 确定 的 目标 


是 根据 企业 (功能) 结构 将 战 
略 目标 层 层 分 解 ， 并 细 化 为 战术 
目标 来 作为 绩效 考核 的 工具 
管理 方法 (测量 员工 是 否 称 职 ) 绩效 考核 工具 
要 我 做 的 事 

关注 的 是 员工 有 没有 好 好 干 活 。 它 存在 的 | 关注 的 是 财务 和 非 财 务 指 标 ， 
主要 目的 不 是 考核 某 个 团队 或 者 员工 ， 而 是 | 默认 工作 完成 的 情况 对 于 财务 结 
时 刻 提 醒 每 一 个 人 当前 的 任务 是 什么 果 有 直接 影响 ， 侧 重 考核 工作 量 

是 产 出 导向 (outcome based)， 而 不 是 任务 
导向 (task based)。 所 谓 产 出 导向 就 是 关注 做 | ”纯粹 的 结果 导 问 


是 一 套 定义 和 跟踪 目标 及 其 完成 情况 的 管 
理工 具 和 方法 、 工 作 模 式 


事情 的 成 果 ， 而 不 是 仅仅 关注 事情 做 了 没有 


自 下 而 上 自 上 而 下 


哈佛 商学 院 教授 乔 希 . 勒 纳 (Josh Lerner) (2012) 认为 : 在 过 去 的 十 年 里 ， 美 国 的 大 公司 推出 多 种 措施 ， 例 如 推动 “开放 式 创 新 ”、 与 中 小 企业 战 
略 结盟 、 对 新 发 现 提供 巨额 奖金 、 向 外 部 开发 者 开放 源 代码 等 ， 但 内 部 创业 的 绩效 甚 微 ， 失 败 的 案例 有 很 多 ， 例 如 摩托 罗拉 、 柯 达 等 老牌 企业 ; 造成 这 一 
现象 的 很 大 一 部 分 原因 是 这 些 大 企业 不 愿意 提供 足够 的 激励 机 制 或 放弃 控制 。 他 的 建议 是 采用 混合 体制 ， 即 将 大 企业 的 研究 实验 室 和 风险 投资 支持 的 创业 
机 制 相 结合 。 风 险 投资 中 里 程 碑 管理 机 制 (参见 拙 作 《 复 盘 : 反思 创新 与 商业 模式 》) ， 可 以 为 内 部 创业 提供 最 好 的 激励 与 绩效 管理 模式 。 


传统 的 战略 推崇 “规模 经 济 ”， 但 是 在 难以 预测 的 新 环境 下 ， 规 模 却 可 能 让 我 们 受到 更 大 的 伤害 ， 而 这 时 ，“ 小 ”反倒 会 在 其 他 许多 方面 表现 出 一 种 
美 。 事 实 上 ，“ 小 ”汇总 起 来 的 多 样 性 组 合 (也 就 是 内 部 创业 小 项 目的 集合 ) 比 “ 大 ”更 具有 反 脆 弱 性 一 一 大 的 东西 注定 要 分 崩 离 析 ， 这 种 现象 似乎 普遍 
存在 于 大 公司 、 大 型 哺乳 动物 中 。 


丽 龙 和 猛 猩 象 曾经 统治 地 球 几 和 干 万 年 ， 但 这 些 庞然大物 最 后 都 进 了 博物 馆 ， 而 它们 同时 代 的 老鼠 和 蜂 晴 ， 至 今 仍然 活 蹦 乱 跳 。 今 天 的 大 企业 如 果 不 想 
成 为 恐龙 和 猛 猩 象 ， 就 需要 用 内 部 创业 的 这 些 原 则 改造 自己 的 创新 基因 。 


BH 


小 微 贷 款 如 何 参 验 客户 


全 球 大 约 25 亿 人 没有 信用 记录 ， 他 们 没有 银行 账户 、 信 用 历史 ， 这 让 他 们 很 难得 到 小 额 贷款 一 一 传统 的 银行 需要 信用 记录 或 者 小 组 担保 才能 贷款 ， 这 
些 穷人 似乎 很 难 改变 自己 的 命运 。 


创办 InVenture 的 Shivani Siroya 认 为 借助 他 们 的 手机 ， 安 装 特定 的 移动 应 用 程序 后 ， 可 以 创建 用 户 画 面 ， 从 而 决定 客户 还 款 的 风险 。 例 如 ， 在 肯 尼 


亚 首都 内 罗 毕 ，65 岁 的 珍妮 花 过 去 几 十 年 来 一 直 在 中 央 商 业 区 经 营 大 排档 。 她 的 大 排档 生意 很 好 ， 但 每 天 收入 只 够 支付 她 的 开支 的 。 她 没有 其 他 收入 可 以 
投资 于 她 的 生意 。 珍 妮 花 没有 抵押 ， 也 没有 信用 记录 ， 所 以 无 法 向 银行 申请 商业 贷款 。 


有 一 天 ， 珍 妮 花 的 儿子 说 服 她 下 载 了 InVenture 的 App， 并 申请 贷款 。InVenture 得 到 了 她 手机 上 的 一 些 关键 数据 点 ， 展 示 出 珍妮 花 丰 富 的 社交 画 
面 。Siroya 发 现 珍 妮 花 定期 打 电 话 给 她 在 乌干达 的 家 人 。 数 据 显 示 如 果 一 名 客户 一 直 与 家 人 保持 密切 接触 沟通 ， 还 款 的 可 能 性 会 增加 40%; 数据 还 显示 珍 
妮 花 在 家 里 和 在 大 排档 花费 了 大 量 的 时 间 ， 这 样 在 业务 与 家 庭 中 支配 时 间 的 客户 还 款 概率 又 增加 了 6%。 另 外 ，Siroya 还 发 现 珍妮 花 每 天 接触 不 同 的 人 ， 
有 一 个 强大 的 社交 网 络 。InVenture 的 数据 显示 ， 一 位 客户 如 果 与 超过 58 个 不 同 的 人 经 常 接触 ， 这 样 的 客户 往往 更 容易 成 为 良好 的 借款 人 。 珍 妮 花 与 89 人 
保持 沟通 ， 她 的 还 款 概率 将 增加 9%。 根 据 这 套数 据 模型 ，InVenture 决 定 给 予 珍 妮 花 小 微 贷款 。InVenture 基 于 大 数据 基础 上 的 信用 评分 体系 在 过 去 一 年 
给 肯尼亚 干 干 万 万 像 珍妮 花 这 样 的 创业 者 共 贷 款 20 多 万 次 ， 这 些 创业 者 的 还 款 率 高 达 90% 以 上 一 一 这 个 比率 与 传统 银行 的 还 款 率 持平 。 


InVenture 的 新 小 微 贷款 模式 能 开拓 传统 银行 不 敢 接触 的 客户 ， 原 因 就 是 在 商业 模式 的 创新 中 重视 数据 的 “ 参 验 ”。 “ 参 验 ”一 词 来 自 《 韩 非 子 : 显 
学 》: “无 参 验 而 必 之 者 ， 电 也 ; 弗 能 必 而 据 之 者 ， 诬 也 。” 它 意 指 如 果 不 用 事实 加 以 检验 就 对 事物 做 出 判断 ， 是 思春 的 ; 如 果 不 能 正确 判断 就 引 为 根 
据 ， 那 就 是 欺骗 。 


如 图 4-6 所 示 ， 金 文 “ 参 " 字 像 人 头顶 上 有 三 颗 星 星 ， 展 示人 仰 观 星象 之 状 。 从 “ 参 " 字 的 造型 出 发 ， 中 国 哲学 家 庞 朴 很 注重 这 个 “三 ”， 认 为 聪明 
的 人 ， 都 能 自觉 地 去 发 现 对 立 乃至 树立 对 立 ， 从 自己 的 “一 ”， 建 立 对 立 的 “二 ”， 然 后 达到 “三 ”， 体 验 “ 参 " 的 效果 ， 从 而 达到 更 高 的 境界 。 
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B46 “ 参 ” 字 的 古文 写法 


例如 ， 西 门 豹 到 籽 上 任 , 魏 文 君 建议 他 不 仅 要 问 道 于 “贤良 之 士 ”， 更 要 寻找 “好 掩 人 之 美 而 扬 人 之 丑 ” 的 人 以 寻求 建议 ， 也 就 是 说 从 对 立 面 进一步 
参 验 。 庞 朴 认为 ， 这 就 是 从 “二 ” (对 立 面 ) 中 生出 “三 ”来 。 同 样 ， 一 个 商业 模式 、 一 个 新 产品 是 否 能 成 功 ， 需 要 创业 家 从 如 何 为 客户 创造 价值 ， 如 何 
根据 客户 的 需求 变化 及 时 调整 产品 方向 ， 如 何 培养 客户 的 入 性 等 问题 出 发 ， 从 客户 与 市 场 反 馈 中 不 断 反 思 和 验证 。 在 精益 创业 三 步 法 中 ， 埃 里 克 - 莱 斯 在 提 
出 价值 假设 和 最 小 可 行 化 产品 后 ， 认 为 “测量 ”是 重要 的 环节 ( 见 图 4-7) 。 


更 快 的 学 习 更 快 的 建设 
分 组 测试 个 体 测试 
客户 访谈 可 用 性 测试 
发 展 客户 连续 整合 
5 个 “为 什么 ”根本 原因 增 量 式 部 署 
私人 董事 会 免费 和 开源 
可 证 伪 的 假设 零 部 件 
产品 所 有 者 云 计 算 
责任 集群 免疫 系统 
客户 原型 即时 可 量 测 性 
跨 职能 团队 代码 重 构 
半 自 治 的 团队 更 快 的 测量 更 快 的 测量 开发 者 沙 箱 
i 分 组 测试 漏斗 分 析 要 

明晰 的 所 有 权 断代 分 析 

连续 的 部 署 净 推 荐 值 

可 用 性 测试 搜索 引擎 营销 

实时 监控 实时 报警 

客户 联络 预测 监控 


图 4-7 “测量 ”是 精益 创业 三 步 法 中 的 重要 环节 


在 互联 网 时 代 ， 持 续 成 功 的 企业 必须 具备 “ 参 验 ” 的 能 力 。 一 方面 ， 基 于 互联 网 + 的 场景 革命 催生 了 各 种 新 的 产品 和 商业 模式 ， 用 户 的 需求 很 容易 被 
新 的 产品 与 模式 所 牵引 ， 此 时 只 有 随时 洞悉 、 把 握 并 验证 用 户 的 需求 变化 ， 及 时 根据 用 户 痛 点 开发 出 新 产品 ， 才 能 够 持久 地 把 客户 黏 住 ， 防 止 其 流失 ; A 
一 方面 ， 互 联网 时 代为 企业 提供 了 海量 数据 支撑 ， 使 进行 深入 的 参 验 成 为 可 能 。 目 前 很 多 企业 ， 如 腾讯 、 百 度 、 阿 里 巴巴 、 华 为 等 企业 在 多 年 的 产品 开发 
和 企业 运 莒 过 程 中 积累 了 海量 的 客户 数据 ， 即 便 是 一 些 欠 缺 数据 积累 的 中 小 企业 ， 也 能 够 找到 获取 客户 数据 的 途径 。 这 些 海量 的 客户 数据 为 研究 客户 行 
为 、 心 理 以 及 未 来 需求 等 提供 了 基本 的 数据 支持 。 同 时 ， 随 着 物 联网 的 兴起 ， 互 联网 正在 蔓延 到 工厂 车 间 ， 各 种 产品 都 可 以 附加 传感器 并 连接 到 互联 网 ， 
这 在 极 大 地 改变 传统 制造 业 的 同时 ， 也 使 客户 服务 、 收 集 客户 数据 反馈 更 为 方便 。 总 之 ， 对 于 互联 网 时 代 的 产品 开发 而 言 ，“ 参 验 ” 是 必需 的 ! 


参 验 


小 微 贷款 如 何 参 验 客户 


全 球 大 约 25 亿 人 没有 信用 记录 ， 他 们 没有 银行 账户 、 信 用 历史 ， 这 让 他 们 很 难得 到 小 额 贷款 一 一 传统 的 银行 需要 信用 记录 或 者 小 组 担保 才能 贷款 ， 这 
些 穷人 似乎 很 难 改变 自己 的 命运 。 


创办 InVenture 的 Shivani Siroya 认 为 借助 他 们 的 手机 ， 安 装 特定 的 移动 应 用 程序 后 ， 可 以 创建 用 户 画 面 ， 从 而 决定 客户 还 款 的 风险 。 例 如 ， 在 肯 尼 
亚 首都 内 罗 毕 ，65 岁 的 珍妮 花 过 去 几 十 年 来 一 直 在 中 央 商 业 区 经 营 大 排档 。 她 的 大 排档 生意 很 好 ， 但 每 天 收入 只 够 支付 她 的 开支 的 。 她 没有 其 他 收入 可 以 
投资 于 她 的 生意 。 珍 妮 花 没有 抵押 ， 也 没有 信用 记录 ， 所 以 无 法 向 银行 申请 商业 贷款 。 


有 一 天 ， 珍 妮 花 的 儿子 说 服 她 下 载 了 InVenture 的 App， 并 申请 贷款 。InVenture 得 到 了 她 手机 上 的 一 些 关键 数 据点 ， 展 示 出 珍妮 花 丰 富 的 社交 画 
面 。Siroya 发 现 珍妮 花 定期 打 电 话 给 她 在 乌干达 的 家 人 。 数 据 显 示 如 果 一 名 客户 一 直 与 家 人 保持 密切 接触 沟通 ， 还 款 的 可 能 性 会 增加 40% ;数据 还 显示 珍 
妮 花 在 家 里 和 在 大 排档 花费 了 大 量 的 时 间 ， 这 样 在 业务 与 家 庭 中 支配 时 间 的 客户 还 款 概率 又 增加 了 69%。 另 外 ，Siroya 还 发 现 珍妮 花 每 天 接触 不 同 的 人 ， 
有 一 个 强大 的 社交 网 络 。InVenture 的 数据 显示 ， 一 位 客户 如 果 与 超过 58 个 不 同 的 人 经 常 接触 ， 这 样 的 客户 往往 更 容易 成 为 良好 的 借款 人 。 珍 妮 花 与 89 人 
保持 沟通 ， 她 的 还 款 概率 将 增加 9%。 根 据 这 套数 据 模型 ，InVenture 决 定 给 予 珍妮 花 小 微 贷款 。InVenture 基 于 大 数据 基础 上 的 信用 评分 体系 在 过 去 一 年 


给 肯尼亚 干 干 万 万 像 珍 妮 花 这 样 的 创业 者 共 贷款 20 多 万 次 ， 这 些 创业 者 的 还 款 率 高 达 90% 以 上 一 一 这 个 比率 与 传统 银行 的 还 款 率 持平 。 


InVenture 的 新 小 微 贷款 模式 能 开拓 传统 银行 不 敢 接触 的 客户 ， 原 因 就 是 在 商业 模式 的 创新 中 重视 数据 的 “ 参 验 ”。 “ 参 验 ”一 词 来 自 《 韩 非 子 : 显 
学 》: “无 参 验 而 必 之 者 ， 轧 也 ; 厚 能 必 而 据 之 者 ， 主 也 。” 它 意 指 如 果 不 用 事实 加 以 检验 就 对 事物 做 出 判断 ， 是 轧 讲 的 ， 如 果 不 能 正确 判断 就 引 为 根 
据 ， 那 就 是 欺骗 。 


如 图 4-6 所 示 ， 金 文 “ 参 " 字 像 人 头顶 上 有 三 颗 星星 ， 展 示人 仰 观 星象 之 状 。 从 “ 参 ” 字 的 造型 出 友 ， 中 国 哲 学 家 庞 朴 很 注重 这 个 “三 ” ， 认 为 聪明 
的 人 ， 都 能 自觉 地 去 发 现 对 立 乃 至 树立 对 立 ， 从 自己 的 “一 ”， 建 立 对 立 的 “二 ”， 然 后 达到 “三 ”， 体 验 “ 参 ”的 效果 ， 从 而 达到 更 高 的 境界 。 
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图 4-6 “ 参 ” 字 的 古文 写法 


例如 ， 西 门 豹 到 籽 上 任 , 魏 文 君 建议 他 不 仅 要 问 道 于 “贤良 之 士 ”， 更 要 寻找 “好 掩 人 之 美 而 扬 人 之 丑 ” 的 人 以 寻求 建议 ， 也 就 是 说 从 对 立 面 进一步 
参 验 。 庞 朴 认为 ， 这 就 是 从 “二 ” (对 立 面 ) 中 生出 “三 ”来 。 同 样 ， 一 个 商业 模式 、 一 个 新 产品 是 否 能 成 功 ， 需 要 创业 家 从 如 何 为 客户 创造 价值 ， 如 何 
根据 客户 的 需求 变化 及 时 调整 产品 方向 ， 如 何 培养 客户 的 黏 性 等 问题 出 发 ， 从 客户 与 市 场 反馈 中 不 断 反思 和 验证 。 在 精益 创业 三 步 法 中 ， 埃 里 克 : 莱 斯 在 提 
出 价值 假设 和 最 小 可 行 化 产品 后 ， 认 为 “测量 ”是 重要 的 环节 ( 见 图 4-7) 。 
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图 4-7 “测量 ”是 精益 创业 三 步 法 中 的 重要 环节 


在 互联 网 时 代 ， 持 续 成 功 的 企业 必须 具备 “ 参 验 ” 的 能 力 。 一 方面 ， 基 于 互联 网 + 的 场景 革命 催生 了 各 种 新 的 产品 和 商业 模式 ， 用 户 的 需求 很 容易 被 


新 的 产品 与 模式 所 牵引 ， 此 时 只 有 随时 洞悉 、 把 握 并 验证 用 户 的 需求 变化 ， 及 时 根据 用 户 痛 点 开发 出 新 产品 ， 才 能 够 持久 地 把 客户 黏 住 ， 防 止 其 流失 ; 另 
一 方面 ， 互 联网 时 代为 企业 提供 了 海量 数据 支撑 ， 使 进行 深入 的 参 验 成 为 可 能 。 目 前 很 多 企业 ， 如 腾讯 、 百 度 、 阿 里 巴巴 、 华 为 等 企业 在 多 年 的 产品 开发 
和 企业 运 莒 过 程 中 积累 了 海量 的 客户 数据 ， 即 便 是 一 些 欠 缺 数据 积累 的 中 小 企业 ， 也 能 够 找到 获取 客户 数据 的 途径 。 这 些 海量 的 客户 数据 为 研究 客户 行 

为 、 心 理 以 及 未 来 需求 等 提供 了 基本 的 数据 支持 。 同 时 ， 随 着 物 联网 的 兴起 ， 互 联网 正在 蔓延 到 工厂 车 间 ， 各 种 产品 都 可 以 附加 传感器 并 连接 到 互联 网 ， 
这 在 极 大 地 改变 传统 制造 业 的 同时 ， 也 使 客户 服务 、 收 集 客户 数据 反馈 更 为 方便 。 总 之 ， 对 于 互联 网 时 代 的 产品 开发 而 言 ，“ 参 验 ”是 必需 的 ! 


参 : RFRA 
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“ 参 验 ”强调 企业 在 产品 开发 过 程 中 不 断 地 进行 反思 、 质 疑 、 试 错 、 判 断 和 验证 。 通 过 “ 参 验 ” ， 企 业 能 够 随时 把 握 产 品 创新 的 正确 航道 、 灵 活 调整 
内 外 部 资源 的 匹配 ， 避 免 因 失 之 毫 厘 而 导致 廖 以 千里 的 败局 。 


我 们 先 从 “ 参 ” 字 开始 : “ 参 ” 具 有 “领悟 ” “反思 ” “洞察 ”的 含义 。 我 们 认为 ， 成 功 的 产品 创新 需要 创新 者 从 数据 中 具备 领悟 、 反 思 、 洞 察 的 本 
领 和 定 力 。InVenture 的 小 微 贷款 模式 比 传统 的 要 求 团体 担保 借贷 模式 更 具 创 新 性 ， 就 在 于 对 消费 者 数据 的 重新 参 悟 上 。 


首先 ， 参 悟 产品 创新 的 机 会 ， 解 决 创新 什么 的 问题 。 在 互联 网 时 代 ，“ 以 产品 为 王 ”“ 为 客户 创造 价值 ”“ 抓 住 客户 的 痛 点 ”等 理念 已 经 成 为 产品 开 
发 的 基本 法 则 ， 微 信 、Uber、 滴 滴 、 大 众 点 评 等 成 功 产品 的 开发 充分 体现 了 这 些 法 则 的 正确 性 。 然 而 ， 要 抓 住 新 的 产品 机 会 ， 则 需要 创新 者 在 “ 参 ” 字 
上 下 功夫 。 硅 谷 著名 的 投资 人 及 新 技术 评论 家 盖 伊 川崎 (Guy Kawasaki) 说 : “我 每 天 躺 在 床上 ， 思 考生 活 中 不 如 意 的 那些 事情 ， 把 这 些 事情 作为 我 创 
业 机 会 或 者 创业 点 子 的 起 点 。” 他 去 思考 生活 中 的 不 便利 之 处 ， 而 这 些 不 便利 之 处 往往 是 新 的 产品 或 创业 机 会 的 切入 点 。 马 化 腾 也 曾 谈 及 类 似 的 体 
会 : “从 第 一 个 产品 QQ， 到 现在 腾讯 平台 上 的 大 量 产品 ， 用 户 需 求 和 用 户 体验 一 直 是 腾讯 的 重 中 之 重 ， 但 用 户 需 求 和 偏好 瞬息 万 变 ，95 后 、00 后 人 群 的 
需求 是 什么 ? 我 们 每 天 都 在 研究 。” 最 近 关 于 互联 网 背景 下 场景 革命 的 思想 受到 重视 一 一 “场景 重 构 人 与 商业 的 连接 。 新 的 体验 ， 伴 随 着 新 的 场景 的 创 
造 ; 新 的 流行 ， 伴 随 着 新 的 洞察 ;新 的 生活 方式 ， 也 即 新 的 场景 的 流行 方式 ” ( 吴 声 ，2015) 。 互 联网 时 代 对 用 户 群 的 定义 ， 要 基于 场景 的 思维 ， 即 创新 
者 要 在 何 种 场景 下 ， 为 哪 一 群 人 提供 一 种 什么 样 的 生活 方式 。 要 做 到 这 一 点 ， 首 先 要 基于 对 用 户 的 深度 观察 ，“ 参 ”出 一 种 用 户 场景 ， 这 种 新 的 场景 要 能 


其 次 ， 参 悟 外 部 环境 的 变化 ， 解 决 产品 创新 过 程 的 动态 调整 问题 。 一 项 产品 创新 ， 往 往 起 源 于 外 部 新 的 信息 ， 包 括 客户 需求 信息 、 新 的 技术 信息 、 行 
业 发 展 信息 、 政 府 政策 信息 等 。 互 联网 时 代 是 信息 爆炸 的 时 代 ， 也 是 信息 瞬息 万 变 的 时 代 ， 所 以 ， 对 于 创新 者 来 讲 ， 必 须 对 外 部 信息 的 变化 时 刻 保持 洞察 
力 和 和 警惕 性 ， 根 据 外 部 信息 的 变化 适时 调整 产品 创新 的 方向 ， 以 及 内 外 部 资源 的 匹配 方式 。 精 益 创 业 的 重要 法 则 是 : 想法 一 行动 一 反思 一 认 知 一 新 的 想 
法 ， 强 调 通过 不 断 的 反思 来 调整 自己 的 认 知 ， 这 在 外 部 不 确定 性 极 高 的 互联 网 时 代 尤 为 必要 。 很 多 成 功 的 产品 创新 ， 都 非常 注重 过 程 中 的 反思 和 灵活 性 的 
调整 ， 比 如 张 小 龙 在 谈 到 微 信 的 开发 过 程 时 说 ，“ 我 们 不 知道 半年 后 的 产品 形态 是 什么 ， 每 个 版 本 的 确定 都 取决 于 当时 的 整体 用 户 环境 ， 以 及 对 当下 环境 
的 判断 ”。 换 言 之 ， 产 品 不 可 能 是 提前 规划 好 的 ， 而 需要 根据 环境 的 变化 进行 动态 的 调整 。 简 言 之 ， 在 外 部 环境 不 确定 性 极 高 的 互联 网 时 代 ， 创 新 者 需要 
培养 出 更 强 的 “ 定 力 ”， 不 被 外 部 的 海量 信息 牵 着 鼻子 走 ， 在 创新 的 过 程 中 不 断 反思 、 研 判 、 调 整 ， 只 有 这 样 ， 才 能 够 对 创新 的 方向 进行 及 时 调整 。 


最 后 ， 参 悟 内 外 资源 的 匹配 ， 解 决 创新 如 何 实现 的 问题 。 当 企业 确定 了 产品 创新 的 方向 之 后 ， 就 需要 合理 配置 资源 ， 解 决 创新 如 何 实现 的 问题 。 陆 亚 
东 、 孙 金 云 (2013) 等 学 者 基于 对 中 国 成 功 企业 成 长 历程 的 观察 ， 提 出 了 复合 基础 观 ， 认 为 许多 中 国 成 功 的 企业 通过 外 生性 和 内 生性 资源 结合 构建 组 合 能 
力 ， 是 获得 超越 竞争 对 手 发 展 速 度 的 重要 经 验 。 在 产品 创新 的 过 程 中 ， 企 业 如 何在 传承 与 吐 纳 之 间 把 握 合适 的 度 ， 使 内 生 和 外 生 资 源 之 间 的 匹配 发 挥 最 大 
的 效应 ， 这 需要 创新 者 进行 参 悟 。 一 方面 ， 企 业 不 能 把 自己 看 作 一 个 封闭 系统 ， 完 全 依赖 于 自身 的 资源 和 能 力 进行 创新 ; 另 一 方面 ， 企 业 完全 地 崇拜 外 部 
技术 、 过 度 模仿 竞 品 的 开发 思路 也 行 不 通 。 创 新 者 需要 立足 于 自身 资源 和 能 力 的 现状 ， 以 及 对 外 部 技术 发 展 方向 与 可 用 资源 的 判断 ， 在 内 生 资源 和 外 生 资 
源 之 间 把 握 一 个 合适 的 度 ， 比 如 ， 华 为 在 创新 过 程 中 的 基本 思路 是 首先 搞 清楚 自己 的 资源 和 能 力 优势 在 哪里 ， 自 己 只 做 优势 的 部 分 ， 其 他 部 分 则 更 多 地 通 
过 开放 与 合作 来 完成 。 


验 : 蓝 军 的 验证 


“ 验 ” 是 指 将 通过 “ 参 ” 初 步 确定 的 产品 开发 愿景 转化 为 可 证 伪 的 基本 假设 ,通过 用 户 数 据 、 工 业 大 数据 和 物 联网 数据 等 ， 基 于 科学 的 实验 方法 ， 对 
其 可 行 性 进行 实时 验证 。 


首先 ， 要 找到 验证 产品 或 商业 模式 的 核心 指标 。 用 户 被 定义 为 互联 网 时 代 产 品 开 发 的 第 一 要 素 ， 企 业 的 产品 、 资 源 和 能 力 都 要 紧 紧 围绕 用 户 这 一 核心 
去 布局 。 验 证 产品 服务 的 用 户 群 是 否 准确 ， 关 键 是 验证 创新 者 所 定义 的 用 户 痛 点 是 否 准确 。 围 绕 用 户 痛 点 的 方向 和 大 小 会 产生 一 系列 绩效 指标 ， 例 如 每 月 
用 户 的 增长 率 、 用 户 使 用 产品 的 时 间 长 短 、 用 户 带 来 新 用 户 的 转化 率 、 新 流量 的 转化 率 等 。 创 新 者 要 基于 用 户 数据 和 科学 的 实验 手段 ， 实 时 验证 这 些 绩效 
指标 。 例 如 ， 硅 谷 从 事 家 政 服 务 的 Homejoy 在 融资 的 帮助 下 高 速 发 展 ， 但 过 于 关注 客户 增长 率 指标 ， 忽 略 了 客户 保持 率 (产品 满意 度 的 核心 衡量 ) ， 在 经 


历 了 高 速成 长 后 却 像 流星 一 样 险 落 。 


参 验 指标 是 商业 模式 进化 的 指挥 棒 ， 一 旦 选 错 ， 可 能 会 对 企业 造成 毁灭 性 的 打击 。 例 如 高 朋 (Groupon) 在 2011 年 作为 团购 第 一 股 上 市 时 ， 建 议 投 
资 者 用 一 个 新 创 的 指标 衡量 自己 的 高 速成 长 。 其 CEO 对 投资 人 说 : “我 们 没有 用 传统 的 方式 验证 我 们 的 商业 模式 。 我 们 使 用 一 个 新 指标 一 一 调整 合并 后 的 
营业 收入 (adjusted consolidated segment operating income, ACSO!) 来 衡量 我 们 的 财务 业绩 。 该 指标 是 在 不 计算 我 们 的 新 用 户 获 得 成 本 前 的 营业 
收入 ， 我 们 认为 它 是 我 们 运营 利润 率 的 表现 ， 去 除 掉 了 那些 为 长 期 增长 而 发 生 的 营销 费用 。 如 果 你 想 投 资 ， 我 希望 你 相信 高 朋 团购 业务 比 历史 上 的 任何 公 
司 都 能 够 更 有 效 地 重 塑 本 地 市 场 。 我 们 的 增长 速度 反映 在 我 们 面前 的 巨大 机 会 上 。” 


高 朋 为 因 吸 引 客户 而 产生 的 大 量 营销 费用 辩护 ， 认 为 这 些 费用 可 以 转化 为 未 来 的 增长 。 所 谓 的 ACSOI 无 法 为 高 朋 的 潜在 增长 提供 验证 。 高 朋 上 市 后 ， 
股价 反而 下 跌 。CEO 也 被 迫 辞职 。 


其 次 ， 验 证 产品 功能 ， 解 决 产品 创新 的 爆 点 问题 。 创 新 者 在 锁定 用 户 群 、 用 户 痛 点 之 后 ， 需 要 快速 地 开发 出 能 够 解决 客户 痛 点 的 产品 ， 并 对 其 有 效 性 
进行 验证 。 基 于 精益 创业 的 最 小 化 可 行 产品 (MVP) 思想 已 经 成 为 目前 验证 产品 功能 备 受 推崇 的 方法 。 最 小 可 行 化 产品 强调 根据 用 户 需 求 所 开发 的 产品 
原型 不 必 很 复杂 ， 而 要 突出 体现 产品 的 核心 功能 。 我 们 在 中 兴 调 研 时 看 到 了 一 款 作为 最 小 可 行 化 产品 的 手机 原型 ,这 款 手 机 甚至 没有 外 壳 ， 只 是 一 些 核心 
零 部 件 的 组 合 ， 但 具备 了 核心 功能 。 他 们 将 这 款 手机 分 发 给 企业 内 部 员工 试用 ， 不 断 地 收集 反馈 信息 ， 进 行 持续 改进 。 最 小 可 行 化 产品 在 测试 用 户 的 选择 
上 ， 强 调 要 过 滤 和 筛选 用 户 群 ， 找 出 最 核心 的 用 户 ， 因 为 如 果 用 户 太 多 ， 一 旦 改进 产品 ， 就 会 影响 用 户 体验 。 比 如 ， 腾 讯 所 采取 的 灰 度 发 布 策略 ， 即 它 在 
开发 出 一 款 产 品 之 后 ， 首 先 选 择 10% 的 核心 用 户 使 用 ， 通 过 他 们 的 反馈 对 产品 进行 改进 ， 继 而 将 用 户 扩大 到 30%， 依 此 类 推 ， 通 过 不 断 的 积累 客户 信息 ， 


最 后 ， 验 证 产品 创新 的 资源 和 能 力 匹 配 ， 解 决 产品 创新 的 基本 保障 问题 。 资 源 和 能 力 是 产品 创新 的 基本 保障 ， 在 验证 了 产品 的 客户 群 与 功能 之 后 ， 如 
何 合理 地 配置 资源 和 能 力 ， 是 缩短 产品 进入 市 场 的 时 间 ， 短 期 内 提升 竞争 力 及 利润 水 平 的 基本 保障 。 从 微观 上 讲 ， 根 据 不 同类 型 的 产品 开发 特质 ， 是 采用 
和 矩阵 式 的 组 织 结构 ， 还 是 跨 职 能 产品 团队 的 组 织 结构 进行 产品 开发 更 有 效 ” 在 产品 开发 的 整个 生命 周期 中 ， 每 个 阶段 采取 何 种 比例 的 人 力 和 资源 配备 才 更 
有 效 等 ”这 些 问题 都 需要 在 多 轮 产 品 开发 中 进行 充分 验证 之 后 ， 形 成 企业 产品 开发 管理 的 基本 规则 和 惯例 。 从 宏观 上 讲 ， 如 前 所 述 ， 企 业 在 产品 创新 的 过 
程 中 ， 如 何 匹配 企业 已 有 的 资源 与 获取 新 的 资源 之 间 的 关系 ， 也 需要 通过 多 年 的 产品 开发 经 验 进行 验证 ， 比 如 华为 根据 多 年 的 产品 开发 实践 ， 将 二 者 之 间 
的 比例 定位 为 70:30。 在 资源 的 匹配 上 ， 企 业 只 有 基于 历史 的 经 验 和 当前 产品 开发 实际 进行 合理 匹配 ， 并 形成 基本 的 法 则 和 惯例 ， 才 能 够 上 升 为 企业 的 能 
力 ， 为 成 功 的 产品 创新 提供 保障 。 


要 在 创新 中 实现 参 验 ， 我 们 提供 以 下 这 些 管理 工具 箱 。 
1. 一 生 二 ， 二 生 三 


《荀子 解 菩 》 中 提 及 “ 兼 陈 万 物 而 中 悬 衡 ”， 也 就 是 先 报告 对 立 的 两 端 ， 然 后 参 之 以 平 心 ， 从 对 立 相 较 中 取舍 各 端的 优 务 ， 从 而 裁决 出 第 三 方 。 换 言 
之 ， 参 验 可 以 采取 以 下 步骤 : @ 寻 求 对 立 的 两 者 ， 例 如 “长 短 ” “始终 ”“ 近 远 ”; 对 这 两 个 对 象 互相 比较 ， 取 长 补 短 ， 或 者 兼容 并 蓄 ，@@ 由 此 得 到 一 
个 新 的 结果 ， 按 庞 朴 的 观点 ， 就 是 “ 既 不 同 于 原 对 象 ， 又 不 离 于 原 对 象 的 结果 ， 它 高 于 原 对 象 ， 比 它 更 深刻 地 捉 住 了 事物 的 真相 ”。 这 也 是 蓝 军 策略 的 核 
心 。 


如 果 把 企业 内 部 的 主导 产品 、 主 营业 务 看 作 “ 红 军 ” 的 话 ， 那 么 在 企业 内 部 设置 其 对 立 面 ， 则 为 企业 “ 蓝 军 ”。 比 如 《纽约 时 报 》 面 对 数字 媒体 的 冲 
击 ， 在 其 内 部 建立 了 数字 订阅 的 蓝 军 部 队 ， 故 意 在 传统 媒体 间 设 立 对 立 面 。 设 置 企业 蓝 军 ， 实 际 上 是 在 企业 内 部 主动 创造 矛盾 ， 制 造 冲突 ,为 企业 提供 一 
种 重要 的 “ 参 ” 的 途径 。 如 果 说 红军 是 对 企业 既 有 产品 、 资 源 和 能 力 的 复制 与 延伸 的 话 ， 那 么 蓝 军 恰好 相反 ， 它 为 企业 提供 了 一 种 异 质 性 的 思维 ， 有 助 于 
企业 突破 原 有 能 力 的 陷阱 。 蓝 军 为 企业 对 其 现 有 产品 、 能 力 的 反思 提供 了 一 个 参照 系 ， 通 过 对 蓝 军 的 观察 ， 企 业 能 够 发 现 现 有 产品 的 方向 、 功 能 等 方面 的 
不 足 ， 也 为 寻求 新 的 产品 开辟 了 方向 。 不 仅 如 此 ， 在 一 定 的 时 机 ，“ 蓝 军 ” 有 可 能 转化 为 “红军 ”， 成 为 企业 的 主导 方向 。 


2. 复 盘 


复 盘 是 联想 在 实践 中 摸索 出 来 的 具有 中 国 管理 特色 的 一 种 管理 、 认 知 方法 ， 是 指 从 过 去 的 经 验 、 实 际 工作 中 进行 学 习 ， 帮 助 管理 者 有 效 地 总 结 经 验 ， 
提升 能 力 ， 实 现 绩效 的 改善 (EARR, 2015) 。 复 盘 的 实质 是 反思 ， 是 “ 参 ” 的 一 种 重要 形式 。 印 邵 良 提出 了 复 盘 四 步 法 : 回想 (当初 的 目的 或 期 望 的 结 
果 是 什么 ) 一 对 照 (原来 设 定 的 目标 ， 看 完成 的 情况 如 何 ) 一 分 析 (事情 成 功 或 失败 的 关键 原因 ) 一 经 验 (包括 得 失 的 体会 ， 是 否 有 规律 性 的 东西 值得 思 
考 以 及 下 一 步 的 行动 计划 ) 。 复 盘 也 可 以 作为 一 种 重要 的 “ 参 ”的 形式 ， 对 于 成 功 的 产品 创新 非常 重要 。 比 如 前 面 提 到 的 最 小 可 行 化 产品 验证 ， 在 每 一 次 
验证 之 后 ， 产 品 开发 团队 都 需要 进行 全 面 深入 的 复 盘 ， 通 过 复 盘 发 现 产品 原型 的 不 足 ， 反 思 产 品 不 足 的 原因 ， 对 症 下 药 ， 找 到 解决 问题 的 方案 。 


3.AB 测 试 


AB 测 试 是 产品 创新 过 程 中 的 一 种 重要 验证 方法 。 所 谓 AB 测 试 ， 是 将 用 户 或 产品 分 为 控制 组 和 测试 组 ， 当 对 产品 进行 某 种 改进 之 后 ， 分 别 在 控制 组 和 
测试 组 投放 产品 ， 观 察 验证 改进 后 的 产品 的 客户 使 用 量 和 满意 率 是 否 发 生变 化 。 谷 歌 非常 善于 运用 AB 测 试 来 验证 他 们 的 新 产品 ， 例 如 谷歌 计划 微调 广告 


背景 颜色 的 排序 ， 将 调整 之 后 的 B 方 案 应 用 到 0.59% 的 谷歌 用 户 上 ， 而 非 铺 向 大 多 数 用 户 ， 对 调整 后 的 点 击 量 是 否 发 生 显著 变化 进行 观察 。 如 果 的 确 有 显著 
变化 ， 它 再 进行 后 续 的 调整 。 亚马逊 在 自己 的 网 络 平台 上 开发 了 “AB 测 试 平台 ” ， 如 果 在 平台 上 开发 新 的 应 用 ， 就 可 以 直接 采用 “AB 测 试 平台 ”进行 测 
试 。AB 测 试 是 一 种 简单 、 有 效 的 产品 验证 方式 ， 通 过 这 种 测试 ， 能 够 快速 地 发 现 由 于 产品 功能 的 变化 而 产生 的 用 户 群 体 和 用 户 满意 度 的 变化 ， 对 于 产品 
快速 迭代 有 很 大 的 帮助 。 

4. 灰 度 发 布 

灰 度 发 布 是 新 产品 开发 出 来 之 后 ， 不 大 面积 地 投放 ， 而 是 选择 一 定 的 比例 进行 多 次 发 放 。 比 如 在 腾讯 ， 一 项 新 产品 开发 出 来 后 ， 先 提供 给 10% 的 用 户 
使 用 ， 并 快速 收集 客户 的 反馈 信息 ， 根 据 反 馈 信息 对 产品 进行 改进 、 完 善 ， 继 而 将 改进 后 的 产品 投放 给 30% 的 用 户 ， 再 收集 客户 信息 进行 改进 、 完 善 ， 依 


此 类 推 。 灰 度 发 布 不 仅 可 以 应 用 到 客户 数量 的 选择 上 ， 也 可 以 应 用 到 地 区 的 选择 上 。 比 如 在 中 兴 ， 一 款 新 的 产品 开发 出 来 后 ， 会 首先 选择 某 个 或 某 几 个 二 
三 线 城市 进行 投放 ， 收 集 该 地 区 用 户 的 使 用 信息 反馈 ， 当 产品 趋 于 成 熟 之 后 ， 再 在 一 线 城市 全 面 铺 开 。 


参 验 : 加 束 蓝 军 持续 活 代 中 的 深度 学 习 


在 第 2 章 讨论 圆 形 决策 成 就 蓝 军 时 ， 我 们 曾 谈 到 在 全 面 质 量 管理 中 ， 有 一 个 著名 的 PDCA 循环 ， 即 计划 (plan) 、 实 施 (do) 、 查 核 (check) 、 处 
置 (action) 。 其 中 ， 查 核 是 根据 方针 、 目 标 和 产品 要 求 ， 对 过 程 和 产品 进行 监视 、 测 量 ， 并 报告 结果 ， 是 进行 持续 改善 的 关键 步骤 。 与 精益 创业 循环 的 
测量 一 样 ， 查 核 是 构成 迭代 闭环 的 核心 ， 同 样 ， 我 们 认为 同 全 面 质量 管理 的 持续 提升 一 样 ， 参 验 可 以 加 速 蓝 军 持续 迭代 中 的 深度 学 习 ( 见 图 4-8) 。 


------- $ BE h----- > 


图 4-8 ”与 全 面 质 量 管理 中 的 查核 一 样 ， 参 验 是 持续 迭代 的 学 习 过 程 


首先 ， 参 验 的 过 程 是 持续 迭代 的 。 产 品 创新 始 于 企业 对 客户 需求 、 市 场 信息 、 政 策 信息 等 的 深刻 洞察 ， 在 此 基础 上 ， 创 新 者 通过 “ 参 ” 形 成 对 产品 创 
新 愿景 的 基本 认识 ， 以 此 为 基本 依据 建立 可 证 伪 的 基本 假设 ， 进 而 开发 出 最 小 化 可 行 产品 进行 验证 。 初 步 的 验证 在 于 求证 产品 开发 方向 是 否 正 确 。 验 证 的 
结果 是 进一步 “ 参 ” 的 基本 依据 ， 创 新 者 通过 反思 、 质 疑 ， 对 最 初 设 定 的 产品 开发 愿景 进行 调整 。 通 过 第 一 轮 参 验 确 定 产品 的 开发 方向 之 后 ， 要 继续 对 产 
品 的 功能 及 资源 配置 进行 试 错 、 验 证 ， 创 新 者 要 对 验证 的 结果 进行 进一步 的 反思 、 调 整 。 我 们 强调 参 验 要 贯穿 于 产品 创新 的 始终 ， 通 过 参与 验 之 间 的 持续 
Bah, Manet, SOURS Am. AER TSAI. 

其 次 ， 参 验 的 组 织 形式 是 开放 的 、 反 脆弱 的 。 参 验 需要 前 面 所 说 的 以 开放 、 自 下 而 上 的 方式 展开 ， 特 别 强调 跨 部 门 的 人 员 要 共同 参加 到 参 验 中 来 。 如 
果 参 与 参 验 的 人 员 具 有 多 元 化 的 技术 、 知 识 和 管理 背景 ， 将 有 利于 从 不 同 的 角度 反思 和 验证 产品 创新 中 出 现 的 问题 ， 更 容易 找到 解决 问题 的 方案 。 比 如 ， 
为 了 合理 地 评估 潜在 的 商业 机 会 和 新 产品 开发 方向 ，IBM 建 立 了 顾问 委员 会 ， 其 成 员 不 仅 有 来 自 企业 内 部 各 部 门 的 高 管 ， 还 有 来 自 外 部 学 术 机 构 有 影响 力 
的 学 者 以 及 其 他 行业 的 高 管 。 这 种 多 元 化 的 人 员 构 成 结构 ， 能 够 帮助 1BM 用 宽阔 的 视角 对 商业 机 会 和 新 产品 开发 方向 进行 参 验 。 


最 后 ， 参 验 的 目的 是 改变 行动 。 参 验 强调 企业 通过 持续 的 反思 、 质 疑 、 验 证 来 提高 蓝 军 对 产品 开发 方向 、 资 源 配置 等 问题 的 认 知 ， 期 望 通 过 持续 夺 代 


的 参 验 来 把 脉 产 品 开发 的 航道 。 通 过 参 验 获得 的 每 一 次 认 知 循环 的 结果 都 要 付 诸 具 体 的 创新 行动 之 中 ， 以 起 到 指导 蓝 军 创新 的 作用 。 我 们 认为 ， 产 品 创新 
的 过 程 是 一 个 “知行 合 一 ”的 过 程 ， 只 有 用 敏捷 的 行动 保障 新 获得 的 认 知 落地 ， 才 能 使 参 验 切实 发 挥 作用 。 


CRABA Hie: “人 有 中 日 参 ， 无 中 日 两 。 两 争 日 弱 ， 参 和 日 强 。” 这 里 是 说 ， 知 道 对 立 的 中 庸 权 衡 是 “ 参 ” ， 而 不 知道 对 立 所 指 的 
是 “两 ”，“ 两 ”只 会 导致 更 多 的 纷争 ， 而 “ 参 ” 则 能 和 ， 从 而 不 断 增强 。 儒 家 认为 ， 如 果 人 能 参与 或 帮助 天 地 对 万 物 的 化 育 ， 人 就 能 并 天 地 而 立 。 在 产 
品 与 商业 模式 的 创新 中 ， 参 验 作 为 一 种 重要 的 创业 能 力 ， 能 使 创新 阴阳 相 接 ， 相 互 依存 ， 权 衡 长 得， 动态 平衡 。 


“君子 者 ， 天 地 之 参 也 ! ” ( (FER) ) 


2016 年 8 月 8 日 2.00， 达 美 航空 公司 主 数据 中 心 的 电脑 系统 发 生 故 障 ， 全 球 运营 系统 停顿 。 当 天 ， 达 美 航空 公司 仅 运 行 了 其 6000 个 定期 航班 中 的 2340 
个 ， 大 多 数 航班 被 延误 或 取消 。 


同年 5 月 28 日 上 午 11:09， 携 程 官方 网 站 和 App 出 现 宕 机 ， 用 户 无 法 登录 ，12 个 小 时 以 后 ， 携 程 才 公 布 : “经 携程 技术 排查 ,确认 此 次 事件 是 由 于 员工 
错误 操作 导致 的 。 由 于 携程 涉及 的 业务 、 应 用 及 服务 繁多 ， 验 证 应 用 与 服务 之 间 的 功能 是 否 正常 运行 ， 花 了 较 长 时 间 。 携 程 官方 网 站 及 App 已 于 28 日 
23:29 全 面 恢复 正常 。 


同年 2 月 6 日 上 午 10:00， 铁 路 订 票 网 站 “12306” 发生 崩溃 ， 显 示 “ 页 面 无 法 打开 ”， 次 疼 持 续 了 1 个 小 时 ， 期 间 乘客 无 法 订 票 …. 


越 来 越 多 的 企业 依赖 中 心服 务 器 的 平台 运营 ， 一 旦 电脑 系统 出 现 问题 ， 整 个 组 织 就 会 陷入 瘫 病 。 在 日 趋 复杂 的 世界 中 ， 各 种 突 发 事件 正 越 来 越 多 地 影 
响 我 们 的 生活 ， 从 龙卷风 到 恐怖 袭击 ， 突 发 事件 影响 之 大 ， 总 让 我 们 感觉 措手不及 。 但 是 ， 突 发 事件 也 可 能 以 更 微妙 的 形式 出 现 ， 比 如 组 织 内 部 一 个 小 小 
的 失误 ， 到 最 后 酿 成 大 错 。 例 如 ， 动 车 信号 设备 在 设计 上 存在 的 小 小 缺陷 ， 当 它 遭 雷击 发 生 故 障 后 ， 导 致 本 应 显示 为 红 灯 的 区 间 信 号 机 错误 显示 为 绿灯 ， 
直接 导致 了 2011 年 甬 台 温 铁路 列车 追尾 事故 。 有 时 一 个 未 经 验证 的 假设 也 会 酿 成 大 错 ， 例 如 工程 师 发 现在 火箭 发 射 时 泡沫 塑料 散落 和 碎片 撞击 不 可 避免 ， 
但 美国 国家 航空 航天 局 (NASA) 假定 这 个 风险 是 可 接受 的 ， 结 果 导 致 了 2003 年 哥伦比亚 号 航天 飞机 的 发 射 灾 难 。 


凡 此 种 种 ， 让 我 们 不 禁 思考 ， 到 底 应 该 如 何 更 好 地 应 对 这 类 不 期 而 至 的 偶然 事件 ”与 其 他 组 织 相 比 ， 为 什么 一 些 组 织 能 更 好 地 应 对 突 发 事件 ， 并 在 纷 
繁复 杂 的 世界 中 仍 保持 高 绩效 ， 而 另 一 些 组 织 却 事故 频 发 ? 


卡尔 : 维 克 (Karl Weick) 与 凯瑟琳 . 萨 克 利夫 (Kathleen M.Sutcliffe) 两 位 教授 在 《应 对 突 发 事件 》 一 书 中 试图 回答 这 个 问题 。 他 们 提出 ， 正 念 
(mindfulness) [是 一 些 组 织 应 对 这 些 突 发 事件 时 表现 出 来 的 共同 特征 ， 这 些 组 织 也 被 称 为 高 可 靠 性 组 织 (high reliability organization, HRO) 
(Weick&Sutcliffe, 2001) 。 


作者 将 HRO 型 组 织 在 应 对 突 发 事件 方面 的 成 功 归功 于 它们 坚定 不 移 地 采用 “正念 ”的 方式 思考 并 解决 问题 。 换 句 话 说 ，HRO 型 组 织 要 根据 最 新 情 
况 、 组 织 的 意愿 和 能 力 ， 调 整 当下 期 望 ， 并 对 之 不 断 细 化 、 区 分 ， 以 正念 的 方式 引导 自己 ， 以 便 能 更 迅速 地 留意 萌芽 中 的 突 发 事件 ， 并 及 时 阻止 其 发 展 。 
从 这 个 角度 看 ， 正 念 可 以 是 蓝 军 的 一 种 组 织 态度 。 


在 应 对 突 发 事件 方面 ，HRO 型 组 织 与 其 他 组 织 的 关键 区 别 在 于 最 初 阶段 ， 即 突 发 事件 仅 有 一 丝 苗头 的 时 期 。 通 常 ， 突 发 事件 的 发 生 都 会 有 些 蛛 丝 马 迹 
可 寻 ， 但 绝 大 多 数组 织 采用 的 是 弱 迹 象 、 弱 回应 的 方式 。 然 而 ， 正 念 的 思考 方式 则 可 以 让 我 们 看 到 隐藏 在 弱 迹 象 背后 的 深意 ， 并 及 时 做 出 强 有 力 的 回应 。 
这 种 违反 直觉 的 行为 方式 才 是 应 对 突 发 事件 的 关键 所 在 。 


[1] 本 书 将 mindfulness 翻 译 成 “正念 ”。 在 东方 ， 正 念 源 自 一 种 古老 的 佛教 信徒 禅 修 技巧 ， 是 指 专注 于 当下 所 发 生 的 事情 ， 集 中 精力 、 创 造 性 地 解决 当下 的 
问题 ， 然 后 再 处 理 下 一 个 问题 。 浙 江 人 民 出 版 社 2012 年 出 版 的 哈佛 大 学 著名 心理 学 家 兰 格 的 成 名 作 Mindfulness， 翻 译 成 《 专 念 》 ， 将 mindlessness 翻 译 
成 “ 潜 念 ”， 本 书 将 其 翻译 成 “ 负 念 ”。 另 外 参见 The Wiley Blackwell Handbook of Mindfulness， 就 东西 方 对 正念 的 不 同 看 法 有 很 好 的 比较 。 维 克 的 这 本 书 


首次 在 组 织 层面 将 正念 视 为 一 种 组 织 能 


呼唤 正念 


HRO 型 组 织 在 建立 正念 以 应 对 突 发 事件 时 ， 往 往 应 用 以 下 五 种 方法 建立 蓝 军 的 治理 机 制 。 


(1) 从 失败 中 寻求 警示 : 不 同 于 普通 企业 沉迷 于 成 功 的 喜悦 ，HRO 型 组 织 念念不忘 的 是 自己 的 失败 。 它 们 对 疏忽 、 错 误 都 高 度 敏 感 ， 因 此 即使 是 小 


小 的 偏差 (如 门 没 关 好 、 出 现 多 余 的 螺丝 ) ， 也 不 放 过 。 组 织 中 的 每 个 成 员 只 要 发 现 有 不 对 劲 的 地 方 ， 都 可 以 提出 质疑 并 及 时 报告 ， 让 问题 得 以 在 最 短 的 
时 间 内 得 到 解决 。 所 以 ， 与 一 般 组 织 相 比 ， 即 使 HRO 型 组 织 所 面临 的 环境 更 艰难 ， 条 件 更 苛刻 ， 他 们 也 能 及 早 警 觉 、 快 速 回应 ， 在 复杂 的 环境 中 保持 高 的 
绩效 。 相 比 之 下 ， 在 福 岛 核 电站 危机 调查 中 ， 东 京 电力 公司 承认 ， 从 1977 年 起 一 直 在 段 改 核电 站 的 运行 、 检 查 数据 。 其 中 ， 福 岛 第 一 核电 站 一 号 机 组 的 数 
据 先 后 28 次 被 算 改 。 


(2) 拒绝 简化 事件 : HRO 型 组 织 痴 迷 于 复杂 化 看 似 简 单 的 事件 ， 就 像 它 们 执着 于 深究 失败 的 原因 一 样 。 因 为 它们 深 知 简化 会 产生 盲区 ， 所 以 HRO 型 
组 织 用 尽 “ 洪 荒 之 力 ” 推 项 简单 的 事情 。 虽 然 作为 管理 者 必须 要 有 化 繁 为 简 的 本 领 ， 但 是 简化 需 一 分 为 二 地 看 待 。 只 有 对 组 织 所 处 环境 、 组 织 的 结构 和 组 
织 能 力 有 充分 、 深 入 的 认识 和 了 解 才 能 做 出 好 的 简化 决定 。 例 如 ，“ 哥 伦比 亚 ” 号 发 射 失败 后 ， 美 国 国家 航空 航天 局 立刻 成 立 专门 的 事故 调查 委员 ， 在 委 


(3) 从 突 发 事件 中 找到 解决 问题 的 答案 : 在 HRO 型 组 织 中 ， 不 乏 各 种 能 灵活 应 对 突 发 事件 的 人 才 。 意 外 来 临时 ， 他 们 会 尽量 避免 让 自己 在 庞大 的 压 
力 下 失去 全 方位 思考 的 能 力 。 因 为 他 们 知道 几乎 每 一 场 意外 ， 都 自 带 解决 问题 的 线索 。 他 们 需要 做 的 ， 就 是 冷静 行事 、 果 敢 决策 ， 从 突 发 事件 中 寻找 解决 
问题 的 方式 ， 保 护 组 织 和 自己 的 周全 。 


(4) 预想 可 能 发 生 的 事情 ， 也 要 清楚 地 认识 自己 的 能 力 限 制 : HRO 型 组 织 明 白 秩 序 和 预测 的 重要 性 。 其 人 员 也 会 按 要 求 例行公事 ， 但 是 他 们 也 清楚 
地 意识 到 突 发 事件 不 可 避免 ， 没 人 能 完全 掌握 技术 、 了 解 环境 。 因 此 ， 面 对 突 发 事件 ， 作 为 组 织 的 管理 者 ， 即 兴 发 挥 、 灵 活 应 变 就 显得 尤为 重要 。 换 言 
之 ， 好 的 策略 不 完全 依靠 规划 。 与 其 规划 好 再 做 ， 不 如 边 做 边 思 考 ， 在 实际 运作 中 不 断 修正 。 通 过 实践 ， 管 理 者 会 发 现 什么 可 行 ， 什 么 不 可 行 。 

(5) 尊重 一 线 专业 人 员 的 意见 : 管理 任何 组 织 ， 都 不 可 能 只 通过 规定 、 计 划 、 章 程 和 固定 标准 来 实现 。 当 各 方 意见 相左 时 ， 哪 里 才能 找到 真正 值得 
聆听 的 声音 ? 维 克 与 萨 克 利夫 认为 : 一 线 专业 人 员 的 意见 值得 听取 。 绝 大 多 数组 织 中 的 高 层 往往 认为 自己 对 整个 组 织 的 发 展 、 动 态 最 为 清楚 ， 而 事实 并 非 
如 此 。 虽 然 高 层 掌握 着 更 多 的 信息 ， 但 是 若 缺 少 来 至 一 线 人 员 的 声音 ， 其 看 法 将 远 不 够 全 面 。 在 HRO 型 组 织 中 ， 处 于 一 线 的 铜 级 人 员 往 往 被 当 作 金 级 人 员 
来 看 待 。[] 这 样 做 不 仅 是 因为 他 们 关系 到 整个 组 织 的 构成 ， 更 因为 他 们 是 整个 组 织 发 展 的 驱动 力 。 这 样 做 才能 确保 言 路 畅通 ， 形 成 流畅 的 决策 体系 。 


维 克 与 萨 克 利夫 教授 以 联合 太平 洋 铁路 公司 (Union Pacific Railroad, UP) 为 反例 ， 指 出 核电 厂 等 高 可 靠 性 的 组 织 如 何在 错综复杂 的 环境 下 ， 以 异 
于 自 下 而 上 的 管控 模式 ， 应 对 突 发 事件 。 他 们 认为 以 坦诚 的 “正念 ”不 断 了 解 事件 的 进展 是 关键 。 接 着 ， 他 们 也 强调 了 质疑 、 询 问 、 更 新 信息 在 应 对 突 发 
事件 中 的 重要 性 。 维 克 与 萨 克 利夫 以 核电 厂 为 例 ， 详 细 描 述 了 HRO 型 组 织 产生 正念 所 必需 的 五 种 行为 ， 并 指出 传统 的 管理 做 法 是 如 何 破坏 正念 的 。 例 如 ， 
组 织 中 常用 的 战略 规划 如 果 有 先 验 的 预期 目的 ， 在 规划 时 会 缩小 管理 者 的 认 知 范围 ， 使 他 们 芷 于 留意 规划 之 外 的 变化 ， 不 利于 促进 新 的 学 习 ， 当 新 的 突 发 
事件 出 现时 ， 不 能 更 好 地 应 对 。 


一 一 监 军训 练 车: 华为 的 正念 一 一 


(1) 从 失败 中 寻求 警示 。 华 为 任正非 的 策略 是 : 让 黑 天 笋 飞 在 我 们 的 咖啡 杯 中 。 他 说 : “我 们 围绕 管道 战略 加 大 投入 ， 战 略 上 不 会 错 ， 采 用 多 种 方 
法 ， 不 要 排斥 。 不 要 只 赌 一 种 方法 ， 小 公司 才 会 赌 一 种 方法 ， 因 为 它 投资 不 够 ， 赌 对 了 就 赢 了 ， 大 公司 资金 充足 ， 为 何不 采用 多 种 路 径 ?》 某 一 种 路 径 ' 失 
败 ” 了 ， 也 给 我 们 培养 了 很 多 人 ， 而 且 这 些 人 是 带 着 丙种 球 蛋白 来 加 入 主 航道 的 ， 和 主 航 道 的 思想 有 很 多 不 一 致 ， 这 种 异化 也 可 能 使 正确 更 加 正确 。 只 要 
我 们 坚持 多 路 径 的 方向 ， 就 不 会 僵化 ， 互 相 都 在 攻击 ， 怎 么 会 僵化 呢 ? 


这 样 我 们 就 形成 ' 黑 天 势 ， 梯 队 、 预 备 梯队 、 能 工 巧 匠 梯 队 .…… 


' 黑 天 笋 ”是 可 能 出 现 的， 但 是 希望 出 现在 我 们 的 “咖啡 杯 ， 中 。 我 们 要 开放 ， 要 支持 同方 向 的 科学 家 ， 要 支持 、 理 解 百 瓜 和 裂 刺 ….，' 黑 天 笋 ”到 我 
们 公司 里 飞 ， 我 们 允许 你 飞 ， 自 己 颠 覆 自己 。” 


(2) 拒绝 简化 事件 。 华 为 的 核心 价值 观 为 : “以 客户 为 中 心 ， 以 奋斗 者 为 本 ， 长 期 艰苦 奋斗 ， 坚 持 自 我 批判 ”。 最 后 一 条 “坚持 自我 批判 ”很 重 
要 。 过 去 的 成 功 不 是 未 来 成 功 的 可 靠 向 导 ， 不 能 陶醉 于 过 去 的 成 功 ， 迷 信 过 去 成 功 的 经 验 ， 要 敢于 不 断 地 批判 自己 。 在 华为 内 部 ， 我 们 建立 了 一 个 叫 “ 蓝 
军 ” 的 实体 组 织 ， 蓝 军 的 使 命 就 是 不 断 地 攻击 华为 。 在 蓝 军 的 攻击 中 ， 我 们 不 断 地 改进 自己 ， 使 自己 变 得 更 加 强大 。 


G) 从 突 发 事件 中 发 现 重大 启示 。 例 如 ， 华 为 在 主管 道 业务 中 ， 发 现 全 球 巨 大 的 网 络 存量 的 网 络 维护 、 故 障 诊断 与 处 理 的 能 力 需要 提升 ， 这 可 以 通 
过 主攻 人 工 智能 的 方法 来 解决 。 任 正 非 说 : “我 们 在 全 球 网 络 存量 上 的 投资 有 一 万 亿美 元 ， 而 且 每 年 有 上 干 亿美 元 的 增加 。 容 量 越 来 越 大 ， 流 量 越 来 越 
快 ， 技 术 越 来 越 复 杂 ， 对 维护 人 员 的 水 平 、 经 验 要 求 越 来 越 高 ， 越 来 越 没有 这 么 多 的 人 才 ， 人 工 智能 大 有 前 途 。” 


“我 们 现在 用 的 是 IP 网 ，IP 是 牺牲 时 延 来 降低 成 本 ， 路 由 窜 来 富 去 ， 连 哪个 地 方 出 了 问题 ， 都 不 知道 。 英 国 出 现 了 问题 ， 原 因 可 能 在 德国 。 虚 拟 化 软 
件 和 硬件 又 解 耘 了 ， 未 来 网 络 要 更 多 地 关注 亚 健康 检查 ， 出 问题 前 就 要 知道 。 明 天 网 络 还 会 越 来 越 复杂 ， 越 来 越 搞 不 定 ， 不 明白 故障 是 怎么 回 事 儿 。 华 为 
在 全 球 网 络 中 占有 1/3 的 份额 ， 这 么 大 的 存量 网 络 维护 难度 也 很 大 。 网 上 的 设备 从 遗 老 遗 少 ， 到 时 路 青年 ， 还 有 新 新 人 类 ， 如 果 没 有 人 工 智能 的 自我 学 
习 、 知 识 技能 的 不 断 扬弃 ， 这 张 网 只 靠 人 怎么 来 维护 ?人 是 记 不 住 这 么 多 事故 模型 的 。 所 以 ， 我 们 就 要 构筑 这 个 能 力 ， 要 在 自动 诊断 、 自 动 发 现 故障 隐患 
这 个 问题 上 下 功夫 ， 不 然 将 来 我 们 的 机 构 很 腑 肿 ， 我 们 要 在 这 里 面 敢 于 投入 。 " 


(4) 预想 未 来 。 华 为 的 总 体 框架 是 围绕 管道 战略 的 目标 ， 形 成 完整 的 体系 ， 抓 住 产业 趋势 ( 见 图 4-9) 。 


思想 研究 院 (5 ~ 10 年 理想 主义 ) 


战略 务虚 研讨 会 


战略 2012 实验 室 . 
GEE 不 确定 性 的 
产品 线 MKTG 探索 和 管理 
确定 性 的 
产品 线 IPMT 产品 研发 管理 


主 路 径 的 产品 研发 


图 4-9 ”华为 的 产品 研发 体系 


资料 来 源 ， 选 自 《 周 掌柜 报告 》。 


任正非 说 : “今天 的 网 络 和 数据 中 心 解决 方案 可 以 支撑 5 年 ，5 ~ 10 年 以 后 ,我 们 公司 该 怎么 做 ? 


首先 是 思想 研究 院 和 战略 务虚 会 研究 未 来 5 ~ 10 年 的 问题 ， 这 属于 理想 主义 。 当 然 ， 我 们 是 有 边界 的 ， 这 个 边界 就 是 管道 战略 。 接 下 来 是 战略 
Marketing 部 和 2012 实 验 室 ， 都 是 二 次 验证 部 门 。2012 实 验 室 钻研 技术 细节 ， 验 证 思想 ， 可 以 分 为 红军 和 蓝 军 ， 不 要 只 有 一 条 路 。 战 略 Marketing 部 关 
注 商业 机 会 、 节 奏 ， 组 织 全 球 专家 对 是 不 是 未 来 发 展 方向 进行 论证 。 


在 谈 到 终端 业务 的 发 展 规划 时 ， 任 正 非 说 : “我 在 终端 讲话 ， 说 5 年 后 你 们 要 领导 这 个 世界 ， 你 们 做 好 这 个 准备 没有 ， 有 没有 思想 基础 、 方 向 与 架构 
的 认识 ， 有 没有 必要 的 胸怀 .… 结 果 在 北京 、 上 海 都 各 只 有 一 个 女孩 举 手 ， 看 来 有 些 阴 盛 阳 衰 啊 !“ 


(5) 尊重 一 线 专业 人 员 的 意见 。 华 为 坚持 让 听 得 见 炮 声 的 人 呼唤 炮火 ， 让 客户 的 压力 无 损耗 地 在 组 织 内 部 进行 传递 ， 把 客户 满意 作为 华为 管理 持续 
改进 的 原动力 。 华 为 从 北非 地 区 的 “ 铁 三 角 ” 作 战 单元 受到 启发 。 所 谓 “ 铁 三 角 ”， 就 是 以 客户 经 理 、 解 决 方案 专家 、 交 付 专家 组 成 的 工作 小 组 ， 形 成 面 
向 客户 的 “ 铁 三 角 ” 作 战 单元 ， 努 力 做 厚 客户 界面 ， 有 效 地 提升 客户 的 信任 度 ， 较 深 地 理解 客户 需求 ， 关 注 良好 、 有 效 的 交付 和 及 时 的 回 款 。 


任正非 总 结 道 : “ 铁 三 角 的 精髓 是 为 了 目标 而 打破 功能 壁 人 至 ， 形 成 以 项 目 为 中 心 的 团队 运作 模式 。 公 司 业务 开展 的 各 领域 、 各 环节 ， 都 会 存在 铁 三 
角 。 三 角 只 是 一 种 形象 的 说 法 ， 不 应 简单 地 理解 为 三 角 ， 四 角 、 五 角 甚 至 更 多 也 是 可 能 的 。 这 给 下 个 阶段 组 织 整改 提供 了 很 好 的 思路 和 借鉴 ， 公 司 主 要 的 
资源 要 用 在 找 目 标 、 找 机 会 ， 并 将 机 会 转化 成 结果 上 。 我 们 后 方 配备 的 先进 设备 、 优 质 资源 ， 应 该 在 前 线 一 发 现 目标 和 机 会 时 就 能 及 时 发 挥 作 用 ， 提 供 有 
效 的 支持 ， 而 不 是 由 拥有 资源 的 人 来 指挥 战争 、 拥 兵 自重 。” 


“ 谁 来 呼唤 炮火 ， 应 该 让 听 得 见 炮 声 的 人 来 决策 。 而 现在 我 们 恰好 是 反 过 来 的 。 机 关 不 了 解 前 线 ， 但 拥有 太 多 的 权力 与 资源 ， 为 了 控制 运营 的 风险 ， 
自然 而 然 地 设置 了 许多 流程 控制 点 ， 而 且 不 愿意 授权 。 过 多 的 流程 控制 点 ， 会 降低 运行 效率 ， 增 加 运作 成 本 ， 滋 生 官 僚 主 义 及 教条 主义 。 


当然 ， 因 内 控 需 要 而 设置 合理 的 流程 控制 点 是 必需 的 。 去 年 公司 提出 将 指挥 所 (执行 及 部 分 决策 ) 放 到 听 得 到 炮 声 的 地 方 去 ， 已 经 有 了 变化 ， 计 划 预 
算 开始 以 地 区 部 、 产 品 线 为 基础 ， 已 经 迈 出 可 喜 的 一 步 ， 但 还 不 够 。 北 非 地 区 部 给 我 们 提供 了 一 种 思路 ， 就 是 把 决策 权 根 据 授 权 规 则 授 给 一 线 团 队 ， 后 方 
起 保障 作用 。 这 样 ， 我 们 流程 优化 的 方法 就 与 过 去 不 同 了 ， 流 程 梳理 和 优化 要 倒 过 来 做 ， 就 是 以 需求 确定 目的 ， 以 目的 驱使 保证 ， 一 切 为 前 线 着 想 ， 共 同 
努力 控制 有 效 流 程 点 的 设置 ， 从 而 精简 不 必要 的 流程 ， 精 简 不 必要 的 人 员 ， 提 高 运行 效率 ， 为 生存 下 去 打 好 基础 。 


资料 来 源 : 本 案例 摘 选 自任 正 非 2016 年 8 月 10 日 在 诺 亚 方舟 实验 室 座谈 会 上 的 讲话 、2 月 27 日 在 巴 展 和 乌克兰 的 谈话 要 点 、 重 晚 舟 9 月 28 日 北大 演讲 等 内 容 。 


蓝 军 思考 题 : 


1 .任正非 的 策略 * 让 黑 天 鹅 飞 在 我 们 的 咖啡 杯 中 “对 蓝 军机 制 有 什么 作用 ? 
2 .华为 为 什么 要 设置 * 让 听 得 见 炮 声 的 人 呼唤 炮火 “的 机 制 ， 对 正念 有 什么 影响 ? 


事实 上 ，“ 分 工 明 确 ” 的 组 织 结构 图 与 各 种 规则 可 能 毁 掉 正念 。 我 们 经 常 可 以 在 不 同 的 组 织 或 者 部 门 听 到 : “按照 规定 ， 这 不 是 我 的 工作 范围 。” 人 
们 常常 把 各 种 规章 条 文 当 作 推 衍 塞责 、 不 负责 任 的 最 好 理由 ， 却 忘掉 了 这 些 条 文 背后 的 根本 理由 。 在 下 面 这 个 蓝 军工 具 箱 里 ， 维 克 与 萨 克 利 夫 描述 了 扒 毁 
正念 的 种 种 “ 负 念 ”表现 。 


蓝 军 工具 箱 : 检视 你 的 组 织 的 “正念 场 ” 一 一 


下 列 语句 是 否 符合 对 你 的 工作 单位 、 部 门 或 组 织 的 描述 ? 请 在 每 个 题 项 后 面 填 上 与 你 的 结论 相应 的 数字 : 1= 完 全 不 相符 ，2= 某 种 程度 上 相符 ，3= 大 


1. 在 正常 情况 下 ， 一 周 时 间 内 ， 我 们 工作 中 极 少 出 现 例 外 情况 。 
2. 每 天 我 们 都 面临 类 似 的 状况 、 问 题 或 事情 。 
3. 本 公司 的 员工 很 难 获得 他 们 工作 所 需 的 所 有 信息 。 


4. 公 司 期 望 员工 以 特定 的 方式 、 无 偏差 地 完成 他 们 的 工作 。 


5. 员 工 经 常 在 各 种 巨大 的 生产 压力 下 工作 (如 时 间 、 成 本 、 成 长 或 利润 压力 ) 。 
6. 压 力 往往 导致 员工 走 捷径 。 

7. 工 作 环境 中 存在 隐藏 错误 的 诱因 。 

8. 当 意外 问题 出 现时 ， 员 工 几乎 没有 裁量 权 来 自由 采取 行动 以 解决 问题 。 

9. 很 多 员工 缺乏 应 对 意外 问题 所 需 的 技能 和 专业 知识 。 

10. 关 于 正在 讨论 的 问题 ， 员 工 极 少 参 验 以 检验 假设 。 

11. 如 果 你 犯 了 错 ， 对 你 往往 是 不 利 的 。 

12. 很 难 向 他 人 寻求 帮助 。 


得 分 : 将 总 分 加 起 来 。 如 果 你 的 分 数 超过 24， 表 明 你 所 在 组 织 目前 的 负 念 程度 高 ， 你 应 该 积极 考虑 怎样 才能 提高 组 织 的 正念 能 力 。 如 果 你 的 分 数 在 14 
~ 24， 表 明 你 所 在 组 织 的 负 念 程度 中 等 。 分 数 低 于 14， 则 表明 你 所 在 的 组 织 有 很 强 的 正念 能 力 。 


评估 贵 单位 怀疑 、 查 问 和 修正 的 倾向 
下 列 有 关 你 的 工作 单位 、 部 门 或 组 织 的 陈述 ， 请 回答 “同意 ”或 “不 同意 ”。 
怀疑 : 
1. 当 问题 出 现时 ， 周 围 的 人 都 迅速 否认 。 
2. 当 有 人 表示 怀疑 或 担心 时 ， 人 们 都 急于 否定 。 
3. 当 意外 发 生 时 ， 我 们 很 少 尝试 找 出 事情 没有 如 我 们 所 愿 那样 进行 的 原因 。 
查 问 : 
1. 当 意外 发 生 时 ， 没 能 广泛 地 分 享 信息 。 
2. 当 出 现 意外 问题 时 ， 相 关 人 员 很 少 花 时 间 来 汇报 意外 发 生前 他 们 的 所 见 所 闻 。 
3. 当 事情 没 能 按 预 期 进行 时 ， 人 们 很 少 尝试 吐露 他 们 最 初 的 假定 。 


4. 用 现实 来 检查 我 们 的 假设 ， 这 很 少见 。 


1. 如 果 事情 没 能 按 预 期 进行 ， 很 少见 到 人 们 会 修正 他 们 最 初 的 假设 。 


2. 结 合 修改 后 的 假设 和 理解 来 改进 我 们 的 做 法 与 程序 ， 这 样 的 事 很 少见 。 
得 分 : 


计算 “同意 ”或 “不 同意 ”回答 的 个 数 。 回 答 “同意 ”的 个 数 越 多 ， 说 明 贵 公司 怀疑 、 查 问 和 修正 的 倾向 越 小 ， 因 此 ， 负 念 的 程度 越 大 。 


你 可 以 以 这 些 问 题 为 基础 ， 开 始 思考 如 何 提高 你 的 组 织 的 正念 能 力 。 


资料 来 源 : 摘自 卡尔 ' 维 克 与 凯瑟琳 ' 萨 克利 夫 所 著 《 应 对 突 发 事件 》 一 书 ，Jossey-Bass 出 版 社 ，2011 年 再 版 。 


1 维 克 与 萨 克 利 夫 认为 ，HRO 型 组 织 也 有 类 似 其 他 组 织 那 样 的 金 级 (高级) 、 银 级 (中级) 、 铜 级 (低级 ) 的 等 级 标准 。 


如 何在 组 织 内 建立 “正念 场 ”?” 维 克 的 组 织 心理 学 理论 认为 组 织 意义 与 行为 有 一 个 建构 过 程 。 在 这 个 过 程 中 ， 组 织 成 员 的 “ 认 知 ”和 “经验 ” 是 彼此 
相互 塑造 的 。 组 织 成 员 习 惯 于 保持 稳定 ， 抱 着 熟悉 的 事物 不 放 ， 但 不 期 而 遇 的 危机 破坏 了 他 们 熟悉 的 认 知 。 一 旦 过 去 的 经 验 无 法 解释 新 的 当下 时 ， 我 们 就 
必须 直面 新 的 处 境 ， 修 正 自 己 过 去 对 事件 的 解读 和 反应 。 这 时 ， 正 念 与 反省 可 以 一 点 一 滴 地 厘清 原本 不 确定 的 现实 ， 这 正 是 维 克 所 称 的 制定 

(enactment) 过 程 (Weick, 2000) 。 这 一 制定 过 程 不 是 线性 的 。 在 危机 中 ， 人 们 往往 必须 冒险 尝试 一 些 可 能 错误 的 途径 ， 才 能 找到 新 的 出 路 。 这 也 正 
是 维 克 在 分 析 Mann Gulch 火 灾 案 例 时 ， 那 位 消防 队长 找到 的 新 奇 方案 。 


要 让 组 织 其 他 成 员 理 解 这 些 出 路 ,就 要 进行 有 方向 的 意义 建构 ， 从 而 避免 其 他 成 员 错误 地 解读 事件 ， 为 此 ， 在 组 织 内 讲 故 事 将 是 有 效 地 盛 放 正 念 的 途 


第 一 ， 坦 诚 地 讲述 组 织 内 失败 的 案例 ， 建 立 坦诚 交流 的 “正念 场 ” (Edmondson，2011) 。 例 如 在 Facebook，COO 谢 丽 尔 桑 德 伯 格 (Sheryl 
Sandberg) 就 经 常 公开 谈 论 她 尝试 过 却 没 能 成 功 的 事情 ， 以 及 她 从 失败 中 学 到 了 什么 。 在 她 看 来 ， 天 才 也 会 犯错 ， 也 会 被 问题 卡 住 。 她 往往 用 真人 真 事 
引起 大 家 的 共鸣 。 她 还 鼓励 公司 其 他 管理 人 员 这 样 做 。 这 样 ， 公 司 和 员工 都 在 不 断 学 习 中 进步 ， 她 的 这 些 犯 错 故事 反倒 成 就 了 今日 Facebook 的 公司 文 
化 。 


对 失败 的 案例 进行 坦诚 的 讨论 ， 可 以 形成 成 正念 的 正 能 量 。 又 例如 2016 年 阿里 巴巴 将 “内 网 秒杀 月 饼 ” 的 事件 公开 ， 对 4 名 在 内 网 中 采用 技术 手段 作 
次 的 员工 进行 劝 退 。 该 故事 在 知 乎 、 微 博 、 朋 友 圈 等 各 社交 平台 褒贬 不 一 ， 但 阿里 巴巴 的 CEO 张 筋 解 读 这 件 事情 时 表示 : 做 这 件 事情 的 员工 是 安全 部 门 
的 ， 他 们 的 职责 是 用 技术 保卫 亿 万 用 户 的 安全 ， 所 以 我 们 在 这 件 事情 上 采取 了 “ 零 容 忍 ”。 事 实 上 ， 这 一 故事 也 在 阿里 巴巴 内 部 与 外 部 引起 热烈 的 讨论 ， 
阿里 巴巴 的 领导 层 希望 通过 这 件 事情 ， 让 员工 认识 到 网 络 安全 是 没有 边界 的 ， 让 所 有 互联 网 企业 认识 到 对 抗 黑 灰 产 业 应 当 是 共同 目标 ， 从 而 建立 正 能 量 与 
标准 。 我 们 也 曾 提出 “主动 试 错 ”， 从 而 在 错误 中 汲取 教训 ， 提 升 组 织 的 可 靠 性 ( 孙 黎 ， 邹 波 & 李 平 ，2015) 。 


事实 上 ， 正 念 召唤 对 未 来 的 想象 。 阿 里 巴巴 CEO 张 勇 认为 : “ 物 联网 时 代 正 在 到 来 。 在 这 个 过 程 中 ， 整 个 安全 的 技术 、 安 全 的 保护 一 定 不 是 静态 的 ， 
而 是 随 着 技术 和 应 用 的 发 展 ， 大 数据 对 商业 的 拥抱 、 对 社会 经 济 和 生活 方式 的 拥抱 ， 都 在 发 生 全 方位 的 变化 。 在 这 个 过 程 中 ， 我 们 怎样 能 够 超前 地 预测 下 
一 个 风口 ， 为 下 一 个 风口 做 好 安全 的 准备 ， 是 非常 重要 的 。 今 天 这 个 大 会 非常 好 的 一 点 是 ， 让 每 个 人 都 具有 安全 的 意识 。” 通 过 “月 饼 门 ” 这 一 突 发 事 
件 ， 阿 里 巴巴 将 数据 安全 提升 到 一 个 新 的 层面 ， 建 构 出 新 的 组 织 意 义 。 


第 二 ， 通 过 正面 故事 的 细节 ， 推 动 “正念 场 ”。 例 如 ，Pinterest 的 CEO 本 . 西 尔 贝 曼 (Ben Silberman) 就 非常 善于 在 每 次 开会 时 ， 讲 述 故事 的 细 
， 让 大 家 了 解 公 司 各 岗位 的 员工 是 如 何 让 公司 和 顾客 成 功 的。 通过 引人入胜 、 如 行云流水 般 的 叙述 ， 让 大 家 清楚 公司 的 使 命 ， 参 照 故 事 中 的 人 物 去 行 
动 。 他 所 讲 故事 中 的 人 物 大 多 是 从 凡事 细微 之 处 见 真 章 : 让 顾客 满意 有 很 多 种 方式 ， 比 如 秒 回 邮 件 、 优 化 解决 方案 、 添 加 色彩 、 更 换 配饰 等 。 公 司 可 以 通 
过 邮件 或 会 议 的 方式 ， 反 复 讲述 这 些 成 功 的 故事 。 这 样 ， 每 位 员工 都 会 对 公司 的 长 期 愿景 有 清晰 的 认识 ， 并 自觉 将 其 与 自己 的 岗位 职责 联系 起 来 ， 更 好 地 
服务 于 顾客 。 


dt 


故事 是 建立 和 维护 正念 的 非常 手段 ， 它 可 以 使 组 织 内 视 ， 得 到 一 个 相对 完整 、 稳 定 的 文化 传承 。 通 过 讲述 故事 与 复制 故事 ， 组 织 成 员 参 与 了 组 织 持续 
结构 的 形成 过 程 ， 从 而 自觉 地 体会 到 故事 后 面 的 组 织 逻 辑 与 模板 。 故 事 建立 的 情境 和 组 织 的 系列 “语法 ”， 为 员工 的 正念 行动 指明 了 方向 。 


第 三 ， 通 过 有 感召 力 的 故事 ， 为 “正念 场 ”注入 活力 。 例 如 ， 鞋 类 电 商 Zappos.com 最 近 在 各 个 社交 平台 上 推出 “我 不 是 盒子 ” (#lmNotABox) 宣 
传 活动 (http://www.imnotabox.com) ， 把 客户 服务 和 组 织 的 正念 结合 起 来 。Zappos.com 打 造 了 《盒子 之 家 》 (Box Home) 这 部 很 吸引 人 的 短片 ， 
很 好 地 抓 住 了 “我 不 是 盒子 ”宣传 活动 所 传递 的 情感 。 


“盒子 之 家 ”把 焦点 落 在 一 个 男孩 身上 ， 他 因为 同情 所 在 社区 里 一 个 无 家 可 归 的 男人 ， 于 是 用 积累 的 电 商 盒子 搭 了 一 间 富 有 新 意 的 临时 过 渡 房 ， 里 面 
有 各 式 各 样 的 家 用 品 ， 为 这 位 无 家 可 归 者 递 上 温暖 。 通 过 这 个 故事 ，Zappos.com 希 望 对 观众 提出 挑战 ， 当 他 们 打开 Zappos.com 的 鞋 使 时 ， 不 仅 要 往 里 
看 ， 更 要 打开 心 靡 看 自己 。 


Zappos THINK 是 Zappos.com 内 部 体验 宣传 活动 的 团队 ， 其 主要 的 工作 职责 是 通过 故事 活动 ， 宣 扬 组 织 文化 。 这 个 团队 的 组 织 者 凯利 说 : “无 论 我 
们 的 客户 在 哪里 ， 我 们 都 能 通过 Zappos 鞋 盒 伴 随 他 们 左右 ,我们 为 他 们 提供 他 们 需要 也 喜欢 的 东西 。 每 个 鞋 盒 都 是 一 段 独 特 的 故事 ， 代 表 着 一 个 特有 的 
目的 。 我 们 不 仅 想 让 客户 知道 我 们 真 的 很 关心 他 们 的 需要 ， 还 希望 激励 人 们 成 为 最 好 的 自己 ， 站 在 新 的 角度 看 世界 。 我 们 希望 人 们 最 后 会 说 : “这 可 不 仅 


BAHA ， 
ENHA. 


这 类 故事 可 以 鼓励 员工 用 开放 的 思想 和 态度 重新 审查 现 有 的 产品 与 技术 。 例 如 ， 达 美 航空 与 携程 都 有 备 灾 系 统 ， 但 为 什么 这 些 系统 没有 及 时 启动 ”这 
类 故事 也 可 以 帮助 管理 者 与 组 织 成 员 从 新 的 角度 审视 组 织 ， 从 而 建立 起 高 可 靠 组织 的 “正念 场 ”。 


当 事 故 发 生 时 ， 我 们 往往 怪罪 环境 的 恶劣 、 领 导 者 的 无 能 、 当 初 规划 时 的 忽视 或 者 技术 的 不 可 靠 ， 而 正念 盛 放 的 组 织 却 放松 下 来 ， 忘 掉 环 境 中 的 品 
声 ， 仔 细 欣 赏 周边 蝴蝶 扇 动 的 美丽 翅膀 ， 倾 听 泉 水 掉 在 青岩 上 哟 哄 的 声音 .…… 


一 位 老 印 第 安 人 说 这 样 的 故事 提醒 我 们 : 植物 、 岩 石 、 火 、 水 ， 都 是 活生生 的 。 它 们 看 着 我 们 ， 注 意 我 们 的 需求 。 当 我 们 无 所 庇护 时 ， 它 们 看 到 了 ， 
就 在 那 时 ， 它 们 现 身 同 我 们 沟通 .…… 


重新 思考 ， 重 新 想象 。 


直到 看 见 平凡 ， 才 是 正念 的 方向 。 


-企业 内 部 矛盾 会 增加 内 耗 吗 ? 什么 样 的 设置 可 以 将 这 种 内 耗 转化 为 创新 的 源泉 与 动力 ? 
- 蓝 军 的 设置 如 何 实现 企业 的 转型 ? 

- 蓝 军 的 设置 与 企业 的 期 权 组 合 对 组 织 结构 、 员 工 激励 提出 了 什么 样 的 挑战 ? 

蓝 F 么 能 提高 企业 的 反 脆 弱 能 力 ? 


A 
正念 为 什么 是 一 种 蓝 军 态 度 ? 它 如 何 提高 企业 运营 的 可 靠 性 ， 减 少 脆弱 性 ? 


第 5 章 ” 蓝 军 的 故事 


走 过 的 人 说 树枝 低 了 ， 
走 过 的 人 说 树枝 在 长 。 


顾城 《 墓 床 》 


过 去 从 来 没有 逝去 。 它 甚至 还 未 结束 。 


一 一 美国 小 说 家 、 剧 作家 威廉 福 克 纳 (William Faulkner) 
人 类 为 什么 能 统治 地 球 ? 
一 种 回答 是 : 因为 人 类 比 动物 更 聪明 ， 人 类 的 大 脑 容量 远 超出 动物 。 
另 一 种 回答 是 : 人 类 学 会 了 使 用 火 ， 并 能 使 用 工具 。 


以 色 列 历史 学 家 尤 拟 尔 . 赫 拉 利 的 回答 独树一帜 ， 他 在 其 畅销 书 《 人 类 简 史 : 从 动物 到 上 帝 》 中 声称 : 这 是 因为 人 类 能 创造 并 且 相 信 改 事 。 


如 果 一 只 大 猩猩 对 另 一 只 大 猩猩 说 ， 你 把 这 根 香 燕 给 我 ， 死 后 就 会 进入 天 堂 ， 那 里 有 吃 不 完 的 香 秦 。 大 猩猩 当然 不 会 相信 这 样 的 故事 。 只 有 人 类 才 会 有 这 种 想象 力 ， 才 会 
相信 这 样 的 故事 ， 并 因此 修建 了 大 教堂 ， 数 以 百 万 计 的 人 共同 崇拜 某 一 个 上 帝 或 者 真主 。 


宗教 、 国 家 、 公 司 与 金钱 都 是 故事 的 一 种 形态 ， 可 以 让 人 类 在 更 广 冰 的 范围 内 合作 。 同 样 ， 从 边缘 起 步 的 蓝 军 也 需要 故事 ， 而 且 是 精彩 的 故事 。 


研究 发 现 ， 创 业者 讲 故 事 的 能 力 不 仅 可 以 帮助 他 们 获得 更 多 的 财务 资源 ， 还 可 以 使 他 们 的 创业 企业 获得 更 多 的 社会 认可 度 。 对 商业 计划 书 的 研究 更 是 
发 现 ， 没 有 一 定 能 赢得 风险 投资 的 商业 模式 ， 反 倒是 创业 者 的 激情 演说 更 能 使 他 们 获得 投资 者 的 青睐 。 这 就 要 求 创业 者 有 强大 的 叙事 能 力 ， 能 够 利用 故事 
串联 过 去 、 现 在 和 未 来 。 


Uber 正 是 通过 讲 故事 ， 提 高 了 它 的 意义 建构 水 平 。 在 Uber 英 文官 网 的 新 闻 媒 体 页 面 上 有 一 则 最 近 的 新 闻 ， 标 题 是 “我 为 何 乘 车 : 贝 齐 :纽曼 ” (Why 
| Ride:Betsy Newman) 。 摄 影 师 纽曼 分 享 了 她 使 用 Uber 的 故事 : “Uber 消 除了 我 旅行 的 压力 ， 让 我 能 够 集中 精力 完成 我 的 工作 。 通 常 ， 我 都 是 在 一 个 
新 的 城市 摄影 ， 一 键 乘 车 总 能 让 我 感受 到 一 阵 放松 。 我 最 近 甚至 可 以 在 以 色 列 使 用 Uber 的 服务 ， 这 太 神奇 了 ! 当 我 出 行 的 时 候 ， 我 完全 依靠 Uber。 巡 演 


时 ， 因 为 演出 时 间 比 较 随 机 ，Uber 是 我 唯一 的 私人 交通 工具 。 在 假日 ， 我 会 使 用 Uber 探 索 我 所 在 的 新 城市 。 有 时 我 甚至 没有 一 个 明确 的 目的 地 ， 我 只 是 
告诉 司机 : “请 带 我 到 你 最 喜欢 的 地 方 ， 然 后 让 我 下 车 就 好 了 。 ” 迷路 再 也 不 是 一 个 问题 了 ， 因 为 我 知道 我 总 能 使 用 Uber 返 回 。 我 喜欢 Uber 社 区 ， 总 能 
遇 到 新 人 一 一 不 管 是 我 的 司机 、 同 车 的 乘客 或 者 其 他 的 Uber 用 户 。 我 最 喜欢 的 一 次 Uber 经 历 是 在 旧金山 外 岛 摄 影 后 ， 当 我 穿 过 拥挤 的 人 潮 终于 从 门 里 出 
来 准备 打车 时 ， 我 的 手机 没 电 了 。 我 旁边 的 一 个 女孩 注意 到 了 这 一 点 ， 然 后 她 为 我 打 了 一 辆 车 。 结 果 ， 她 的 司机 在 我 的 司机 之 前 先 到 了 ， 但 是 她 对 我 
说 : ”我 的 名 字 是 奥 连 卡 (Olenka) ， 你 在 街 上 不 断 喊 我 的 名 字 ， 我 保证 一 定 会 有 一 辆 Uber 过 来 的 ， 我 不 会 取消 的 ! ' 很 快 ， 我 就 乘 上 了 一 辆 去 往 目的 
地 的 Uber。 我 永远 不 会 忘记 这 个 善良 的 陌生 人 ， 不 会 忘记 她 为 他 人 付款 的 行为 ! ” 像 这 样 的 故事 ，Uber 官 网 上 还 有 许多 。 在 “我 们 的 故事 ”页 面 ，Uber 
叙述 了 它 自己 的 故事 ， 包 括 它 的 起 源 、 合 作 伙伴 、 应 用 程序 背后 的 人 员 等 ;秉持 着 “我 们 的 故事 不 能 没有 您 ”的 理念 ，Uber 也 收集 了 很 多 关于 司机 、 乘 
客 、 城 市 的 故事 。Uber 利 用 故事 ， 与 乘客 、 合 作 伙 伴 、 员 工 等 利益 相关 者 一 起 正在 创造 着 新 的 生活 意义 、 新 的 共同 价值 ， 乃 至 是 新 的 生活 方式 。 


在 本 章 中 ， 我 们 将 从 角落 开始 ， 考 察 蓝 军 的 故事 如 何 从 边缘 发 芽 、 成 长 ， 成 为 组 织 的 创业 胎记 ， 创 业者 如 何 讲 故事 ， 制 造 “ 现 实 扭曲 力 场 ”， 又 如 何 


形成 上 善 的 制度 与 规则 ， 最 后 繁衍 成 如 歌 的 混合 乐章 。 


角落 的 声音 


20 年 前 ， 巴 菲 特 送 给 比尔 : 羡 藻 一 本 书 一 一 《商业 冒险 》。 羡 洗 一 直 反 复 阅 读 这 本 书 ， 并 称赞 道 : “这 是 我 读 过 的 最 好 的 商业 书籍 ， 布 鲁 克 斯 仍然 是 
我 最 喜欢 的 商业 书籍 作者 。” 


《商业 冒险 》 成 书 于 20 世 纪 60 年 代 ， 那 个 时 代 是 美国 公司 (包括 华尔街 ) 领导 全 球 的 黄金 时 代 ， 企 业 家 充满 冒险 进取 的 精神 ， 联 邦 储蓄 委员 会 的 银行 
家 也 充满 捍卫 全 球 金融 秩序 的 胆量 。 这 些 故事 在 今天 读 来 ， 仍 然 与 当代 硅谷 的 创业 故事 或 者 全 球 金融 危机 中 的 暴风 又 雨 一 样 让 人 惊 心 动 昕 。 期 中 有 不 少 蓝 
军 的 故事 ， 布 鲁 克 斯 不 愧 为 《纽约 客 》 的 作家 ， 将 这 些 商业 故事 、 决 策 场景 描写 得 棚 棚 如 生 ， 读 之 如 临 现场 。 


在 蓝筹 股 AT&T 的 年 度 股东 大 会 上 ， 一 名 股东 一 一 索 斯 太太 坐 在 角落 里 ， 她 提出 : AT&T 的 董事 会 需要 有 一 位 女性 董事 ， 原 因 是 公司 的 高 管 可 以 在 不 
定期 的 精神 检查 中 受益 。 这 个 提议 得 到 现场 另 一 位 股东 吉尔 伯 特 先生 的 支持 ， 因 为 隔 着 几 个 座位 的 索 斯 太太 推 了 下 他 的 肋骨 。 


美国 的 股东 大 会 往往 遵循 罗伯特 议事 规则 ， 其 中 最 根本 的 原则 就 是 既 保 护 意见 占据 多 数 者 的 权利 ， 也 保护 意见 占据 少数 者 的 权利 ， 因 此 贵 为 投资 之 神 
的 巴菲特 ， 每 年 也 要 接受 4 万 多 名 股东 在 体育 场 上 的 提问 ， 会 议 时 间 长 达 7 个 小 时 。 


根据 罗伯特 议事 规则 ， 一 项 动议 要 得 到 其 他 人 的 支持 ， 才 能 进入 表决 程序 。 布 鲁 克 斯 也 观察 到 ， 美 国 的 股东 大 会 并 不 民主 ， 因 为 许多 这 样 的 提案 最 后 
都 会 被 不 在 场 的 机 构 股东 否决 。 但 坐 在 台 上 的 AT&T 董 事 长 明显 被 这 个 平民 的 倡议 激怒 了 ， 在 另 一 次 会 议 上 ， 他 反击 说 一 些 公司 的 股东 应 该 去 看 心理 医 
生 。 但 罗伯特 议事 规则 中 的 可 贵 之 处 是 对 领袖 的 制约 ， 当 团体 (例如 股东 ) 在 交 出 自己 一 部 分 权利 给 领袖 的 同时 ， 最 后 必须 保留 一 部 分 权利 ， 这 样 团体 可 
以 有 机 会 刹车 ， 确 保 自己 不 会 被 领袖 完全 控制 。 


索 斯 太太 的 倡议 在 20 世 纪 60 年 代 看 起 来 有 些 可 笑 ， 但 今天 美国 《财富 》500 强 的 董事 会 上 已 有 10% 的 董事 是 女性 ， 而 她 们 的 职责 也 不 仅 是 给 男 同事 提 
供 心理 咨询 。 我 与 叶 康 涛 、 祝 继 高 对 中 国 董事 会 的 一 项 研究 也 表明 ， 女 性 董事 所 占 比 例 较 高 的 中 国 董事 会 ， 在 金融 危机 初期 ， 会 比 没有 女性 董事 的 董事 会 
更 快 地 减速 投资 ， 避 过 过 度 产 能 的 陷阱 ， 而 在 金融 危机 的 恢复 阶段 ， 女 性 董事 所 占 比 例 较 高 的 董事 会 又 会 比 其 他 董事 会 更 早 地 进行 投资 ， 从 而 在 经 济 周期 
中 抢占 先 机 (Sun, Zhu&Ye, 2015) 。 


现代 公司 成 功 的 秘 决 ， 就 在 于 它 是 一 个 在 共同 规则 下 建立 的 开放 组 织 ， 鼓 励 蓝 军 的 成 长 。18 世 纪 的 时 候 ， 公 司 必须 服从 帝王 统治 ， 才 能 获得 有 限 责 任 
公司 的 牌照 。 但 是 ， 英 国 和 美国 开始 扫 清 这 些 限制 ， 让 企业 可 以 自由 经 营 各 项 事务 。 没 有 政府 的 干预 ， 高 管 与 股东 可 以 根据 罗伯特 议事 规则 进行 对 话 、 谈 
判 。 有 时 股东 为 了 短期 利润 可 能 要 求 高 管 分 拆 “ 帝 国 ” ， 例 如 高 通 的 激进 股东 要 求 将 公司 分 成 攻 片 业务 与 专利 授权 部 门 ， 高 管 也 会 充分 考虑 这 些 极端 的 意 
见 。 例 如 ， 惠 普 的 股东 要 求 将 打印 机 业务 分 拆 已 经 很 多 年 了 ， 最 后 强悍 的 惠普 董事 会 终于 让 步 。 同 样 ， 谷 歌 、Facebook、 亚 马 逊 的 高 管 也 可 以 说 服 投资 
者 ， 为 了 长 期 回报 ， 必 须 接受 短期 的 亏损 。 


《商业 冒险 》 有 许多 类 似 充 满 张力 的 蓝 军 决策 时 刻 ， 例 如 Piggly Wiggly 超 市 在 20 世 纪 早 期 就 在 开架 售 货 方面 进行 创新 ， 让 顾客 可 以 自由 选 货 。 这 位 
任 孟 菲 斯 成 长 的 创业 者 一 一 约翰 ` 布 鲁 克 斯 勇敢 地 反击 华尔街 强大 的 股票 做 空 者 ， 将 他 们 通 到 墙角 ， 但 也 冒犯 了 交易 所 的 秩序 ， 股 票 被 永久 停牌 ， 自 己 也 
被 破产 清算 。 


巴菲特 与 盖 茨 不 断 地 温习 这 些 故 事 ， 即 使 富 可 天 国 ， 也 要 敬畏 这 些 商 业 中 的 规则 与 制度 ， 敬 畏 这 些 蓝 军 正在 形成 的 新 力量 。 十 多 年 前 ， 我 作为 上 市 公 
司 董事 ， 也 曾 坐 在 会 议 室 前 排 ， 接 受 股东 的 问 责 。 当 中 国 的 公司 迅速 成 长 ， 它 们 的 创始 人 读 《 商 业 冒 险 》 中 这 些 创 业者 与 制度 博弈、 建立 商业 秩序 与 规则 
的 故事 时 ， 可 以 更 加 理解 朱熹 之 言 : “BT, BR" . 


有 了 敬 旦 ， 那 些 角落 里 的 声音 自然 成 为 企业 家 决策 的 伟大 力量 。 


角落 里 的 创业 胎记 


中 国 经 济 史上 最 强悍 的 力量 也 来 自 角 落 。1984 年 ， 中 国 迎 来 了 自 中 华人 民 共和 国 成 立 以 来 第 一 代 创 业 潮 ， 联 想 、 中 兴 、 万 科 、 海 尔 、 健 力 宝 、 南 德 等 
公司 ， 都 是 在 这 一 年 被 创立 的 ， 吴 晓 波 将 这 一 年 称 为 “公司 元 年 ”。30 年 后 ， 许 多 公司 已 经 被 清算 、 破 产 ， 而 更 强 的 公司 则 生存 下 来 ， 成 为 我 们 这 个 时 代 
的 骄傲 。 回 顾 30 多 年 前 ， 这 些 公司 从 制度 边缘 开始 创业 、 生 存 的 历史 ， 可 以 带 给 我 们 什么 样 的 启发 呢 ” 这 些 公司 在 创业 期 打下 的 胎记 、 留 存 的 基因 ， 会 形 
成 什么 样 的 蓝 军 故事 ”又 是 如 何 影响 企业 的 战略 与 成 长 的 ? 


管理 理论 曾 借用 生物 生态 学 胎记 的 演化 ， 用 比喻 的 方式 描述 出 创业 胎记 的 三 个 特征 (Marquis&Tilcsik, 2013) 。 


第 一 个 特征 是 敏感 期 。 在 企业 创立 的 初期 创始 人 往往 在 思考 新 创 企 业 的 目标 、 形 象 与 身份 ， 从 而 使 自己 的 “孩子 ”在 这 段 时 期 敏感 地 被 塑造 、 接 受 
台 记 。 例 如 ， 张 瑞 敏 在 刚 上 任 海尔 的 前 身 一 一 青岛 电 冰 箱 总 厂 厂 长 时 ， 怒 磺 76 台 冰箱 ， 给 全 体 员工 敲 响 了 警钟 ， 在 企业 内 塑造 起 强烈 的 质量 意识 。 据 说 ， 
这 一 监 军 故 事 的 主角 一 一 当初 磺 冰 箱 的 大 锤 ， 已 被 中 国 国家 博物 馆 收藏 为 国家 文物 。 而 万 科 创 立时 的 人 文 情怀 ， 则 在 万 科 早 期 的 许多 企业 中 显著 地 体现 出 
来 (《 万 科 周刊 》 是 我 刚 到 深圳 时 膜拜 的 企业 内 部 刊物 ) ， 后 来 在 万 科 房 地 产 行业 的 发 展 中 使 自身 显著 地 与 其 他 企业 区 别 出 来 。 实 证 研究 也 发 现 ， 价 值 观 
的 塑造 在 企业 的 早期 成 长 阶段 尤其 重要 ， 同 时 创始 核心 团队 成 员 的 多 样 性 、 他 们 共享 的 组 织 经 验 ， 可 以 显著 地 预测 企业 内 部 文化 的 一 致 性 与 人 力 资 源 的 主 
导 价 值 (Leung，Foo，&Chaturvedi，2013) 。 


台 记 的 第 二 个 特征 是 环境 戳记 。 企 业 创立 时 的 环境 往往 会 形成 强大 的 冲击 力 ， 使 企业 的 许多 特征 反映 出 当时 环境 的 要 素 。 例 如 ， 这 些 30 年 前 创立 的 企 
业 最 强劲 的 胎记 可 能 就 是 怎样 应 对 复杂 的 环境 。1984 年 ， 邓 人 小平 发 表 第 一 次 南方 讲话 ， 随 后 中 共 中 央 宣 布 向 外 国 投资 者 开放 14 个 沿海 城市 和 海南 岛 ， 但 
改革 开放 的 步伐 总 是 和 守旧 的 顽固 力量 交织 在 一 起 。 如 何 应 对 复杂 环境 的 变化 ? 如何 处 理 政商 关系 ”如 何在 夹 狂 中 寻求 机 遇 ?” 如 何 积累 资金 和 人 力 资本 ? 
创业 家 在 这 种 复杂 的 环境 下 不 断 迭 代 自 己 的 设计 与 假设 ， 在 外 界 的 严格 审查 下 改善 组 织 结构 与 决策 方式 。 创 业 时 的 这 些 时 代 烙 印 ， 总 是 深 深 地 烙 在 企业 以 
后 的 各 种 决策 、 文 化 与 发 展 战略 上 ， 反 映 出 企业 “烙印 时 期 ”的 社会 结构 (Shinkle&Kriauciunas, 2012; Stinchcombe, 1965) 。 


例如 ， 联 想 就 是 在 中 关 村 的 “ 掘 金 潮 ” 中 崛起 ， 慢 慢 形成 沉静 致远 的 个 性 的 ， 四 通 的 段 永基 很 早 就 强调 “ 快 鱼 吃 慢 鱼 ” 的 时 代 到 了 ， 但 柳传志 更 有 耐 
心 与 耐力 。 不 久 前 ,柳传志 邀请 了 10 位 创业 者 和 媒体 人 讨论 互联 网 的 新 趋势 ， 他 强调 注重 增 量 ,但 原 有 业务 不 动 ， 在 新 投 的 领域 中 做 文章 。“ 比 如 一 家 大 
公司 ， 像 联想 控股 这 样 的 ， 干 万 要 和 弄 清楚 ,什么 东西 当前 能 动 ， 什 么 东西 不 能 动 ， 一 动 当前 的 饭碗 就 要 丢 。 同 时 ， 要 和 弄 清楚 什么 东西 是 立刻 能 进入 、 能 达 
到 新 的 业务 状态 的 ， 比 如 像 联想 做 投资 ， 其 实 是 撒 开 了 大 网 准备 进入 创业 企业 中 去 的 .…” 显 然 ， 这 种 老成 持 重 、 谋 定 后 发 的 决策 思路 是 联想 早期 在 复杂 
的 经 营 环境 中 建立 起 来 的 ， 而 许多 当年 浮躁 的 中 关 村 的 大 佬 早已 因 风 吹 雨 打倒 下 去 了 。 同 样 ，IBM 在 1984 年 这 个 复杂 的 年 份 进入 中 国 ; 北京 吉普 和 上 海 大 
众 也 是 在 这 个 年 份 创立 合资 企业 的 。 在 复杂 的 中 国 经 济 体制 转型 中 ， 这 些 企业 能 在 各 种 合资 伙伴 中 不 断 学 习 ， 重 新 评估 和 调整 ， 从 而 进化 为 成 功 的 合资 企 
Mk (Doz, 1996) 。 


验 记 的 第 三 个 特征 是 持久 性 ， 也 就 是 说 ， 即 使 后 来 的 环境 发 生 显著 的 变化 ， 胎 记 还 能 持续 存在 。 从 生物 演化 论 的 角度 看 ， 个 体 的 早期 经 验 往往 会 决定 
后 续 的 社会 行为 ， 其 中 的 学 习 机 制 与 其 他 方式 的 学 习 是 截然 不 同 的 。 虽 然 创 业 早期 的 “烙印 时 期 ”比较 短 ， 但 由 于 发 生 在 关键 时 期 内 ， 所 以 它 的 影响 将 长 
期 存在 。 在 组 织 层面 ，Stinchcombe (1965) 认为 胎记 具有 持久 性 的 原因 有 三 个 : 长 期 以 来 ， 这 些 胎记 都 是 组 织 对 于 给 定 目的 的 最 有 效 的 实现 形式 ; 传 
统 的 力量 与 意识 形态 文化 使 企业 不 断 保持 胎记 ; 该 组 织 为 了 生存 ， 长 久 形成 的 胎记 与 文化 ， 比 替代 形式 更 好 。 


例如 ， 达 美 航空 公司 曾 在 2005 年 申请 破产 。 在 破产 重组 中 ， 达 美 航空 公司 的 领导 团队 重 温 了 创始 人 伍 尔 曼 (C.E.Woolman) 在 1929 年 创业 时 的 经 
历 ， 从 创业 者 的 使 命 声明 和 员工 手册 中 汲取 灵感 ， 开 发 出 一 套 基 本 准则 ， 称 为 “道路 法 则 ” (Rules of the Road) ， 发 给 所 有 员工 ， 重 建 企业 文化 。 此 
后 ， 每 位 新 入 职 的 员工 都 会 领 到 这 本 准则 。 这 一 创业 胎记 成 为 重 振 达 美 航空 公司 的 行动 纲领 。 


企业 胎记 如 何 面 对 新 技术 的 新 浪潮 
30 多 年 来 ， 中 国 的 创业 环境 已 经 发 生 巨大 的 变化 ， 移 动 互联 网 、 大 数据 的 风口 正在 催生 的 新 企业 ， 几 年 内 就 可 以 达到 亿 元 的 估 值 ， 例 如 Uber、 小 米 
的 快速 成 长 。 企 业 胎记 会 不 会 成 为 反对 变革 的 力量 ? 新 技术 的 变革 会 不 会 摧毁 胎记 ? 


回答 是 既 “ 会 ”又 “不 会 ” 。 说 “会 ， 是 因为 在 “创造 性 毁灭 ”的 过 程 中 ， 江 山 代 有 英雄 出 ， 也 会 有 迟 幕 英雄 柯达 、 松 下 。 说 “不 会 ”， 是 因为 新 
技术 的 诞生 ， 正 如 南怀瑾 在 解释 《 易 经 》 中 “ 蕊 卦 ”时 说 的 “ 动 乎 险 中 ” ， 雷 雨 震惊 百 里 ， 冲 击 万 物 ， 天 地 间 险 象 从 生 ， 让 创新 者 四 顾 茫然 。 企 业 面 对 这 
种 冲击 ， 更 应 顺 时 应 运 ,谨慎 小 心 ， 善 用 蓝 军 的 力量 。 


联想 、 海 尔 、 中 兴 、 万 科 这 些 老 牌 企业 面 对 新 技术 大 变革 时 ， 更 是 走 在 了 时 代 前 面 ， 它 们 虽然 身 背 传统 的 包 裕 ， 但 是 在 复杂 的 环境 中 打造 的 创业 胎记 


也 让 它们 进行 各 种 变革 时 更 老 到 、 更 谨慎 。 例 如 ， 它 们 开放 地 通过 一 些小 的 行动 进行 实验 ， 通 过 复 盘 等 方法 重新 评估 各 种 机 会 ， 将 一 个 大 决策 变 成 可 以 控 
制 风险 的 小 决策 、 小 行动 。 例 如 ， 万 科 引 进 的 事业 合伙 人 体制 ， 海 尔 的 “人 单 合 一 双赢 ”模式 ， 以 边 破 边 立 的 方式 自 破 自 立 ， 架 构 开放 创新 平台 ， 进 入 智 
能 家 电 、 流 媒体 电视 等 新 领域 。 


老牌 企业 如 何 将 长 久 沉 淀 的 创业 胎记 、 价 值 观 文化 与 新 技术 、 新 创造 相 结 合 ， 也 是 管理 学 中 一 个 永恒 的 难题 或 者 悖 论 。 对 此 ， 中 国 传统 思维 中 的 变易 
思维 提供 了 最 智慧 的 解决 方式 : 阴极 盛 阳 生 ， 阳 极 盛 阴 生 。 对 于 新 技术 风口 ， 企 业 最 好 的 应 对 方式 是 采取 可 逆 的 圆 形 决策 : 可 以 布置 一 小 部 分 资源 (包括 
组 建 小 团队 ) ， 进 行 实验 和 试 错 ， 然 后 等 待 整体 行业 、 价 值 链 中 形势 的 改变 ; 也 可 以 不 断 进 行 修正 ， 在 一 定 范围 内 可 控制 风险 ， 从 而 抓 住 新 技术 的 机 会 。 


保罗 在 《罗马 书 》 中 说 : “就 是 在 患难 中 ， 也 是 欢 欢 喜 喜 的 ， 因 为 知道 患难 生 忍 耐 ， 忍 耐 和 老练， 老练 生 了 盼望 .…” 创业 胎记 最 大 的 价值 ， 就 是 经 过 
创业 初期 最 艰难 的 磨炼 ， 在 各 种 坚忍 、 顺 服 中 ， 形 成 美德 和 品格 。 这 将 成 为 企业 面 对 未 来 各 种 变化 与 诱惑 时 最 坚强 的 意志 、 最 万 能 的 武器 。 


创业 者 如 何 讲述 蓝 军 的 故事 ”对 商业 计划 书 的 研究 发 现 ， 没 有 一 定 能 赢得 风险 投资 的 商业 计划 模式 (Kirsch，Goldfarb，&Gera，2009) ， 反 倒是 
创业 家 的 激情 演说 更 能 赢得 风险 投资 的 青睐 (Chen, Yao, &Kotha, 2009) 。 这 说 明 创 业者 需要 强大 的 叙事 能 力 ， 在 新 产品 发 布 会 、 说 服 合伙 人 加 盟 、 
吸纳 利益 相关 者 等 活动 中 ， 都 需要 应 时 而 变 、 透 明 沟 通 ， 将 合作 者 、 客 户 、 供 应 商 吸 引 、“ 重 混 ” 到 创业 项 目 中 来 。 同 样 ， 激 起 用 户 “参与 感 ”也 是 小 米 
这 场 盛装 演出 的 重要 部 分 ( 见 图 5-1) 。 


图 5-1 从 小 米 的 新 品 发 布 会 开始 ， 中 国 创 业 家 开始 磨炼 在 舞台 上 “ 讲 故事 ”的 能 力 


自从 社会 学 大 师 韦伯 定义 “魅力 型 领导 ” (charismatic leadership) 以 来 ， 创 始 人 讲 故事 的 超凡 魅力 不 仅 成 为 媒体 聚集 的 焦点 ， 也 成 为 管理 学 、 领 
导 学 的 研究 重点 。 这 些 领袖 的 “超凡 神圣 、 英 雄 主 义 或 者 模范 性 品质 ”在 创新 蓝 军 中 尤其 鲜明 ， 成 为 这 些 企业 打破 上 昌 有 规则 、 颠 覆 传 统 行业 、 支 持 企业 高 
速 发 展 的 超凡 力量 。 马 云 、 雷 军 都 是 典型 的 例子 。 这 些 具 有 超凡 魅力 的 创始 人 领导 的 企业 ， 也 具备 宗教 般 的 感召 力 ， 对 传统 的 官僚 型 组 织 的 理性 结构 是 一 
种 巨大 的 冲击 。 


管理 学 者 Gardner 和 Avolio (1998) 在 《管理 学 院 评 论 》 中 曾 对 这 类 创始 人 做 出 经 典 的 分 析 ， 认 为 这 些 领导 者 讲 故事 的 超凡 魅力 ， 来 自 富 有 戏剧 性 的 
印象 管理 过 程 。 这 些 领 导 者 善于 利用 企业 的 舞台 ， 通 过 创造 新 的 意义 与 理想 ， 激 发 他 人 去 追求 领导 者 描述 的 愿景 。 他 们 往往 拥有 戏剧 演员 的 天 赋 ， 善 于 沟 
通 情 感 ， 从 而 感召 他 人 。 这 一 过 程 包 括 : 取景 、 编 剧 、 搭 台 、 表 演 。 


(1) 取景 。 有 魅力 的 创业 者 ， 能 从 现实 的 粗糙 材料 中 加 以 挑选 ， 构 造 出 新 的 可 能 性 ， 然 后 对 现实 以 新 的 “取景 ”角度 进行 重新 诠释 ， 从 而 提升 追随 
者 对 自己 和 公司 的 存在 感 与 价值 感 ， 并 为 我 们 描绘 出 不 可 抗拒 的 美好 愿景 。 与 乔布斯 、 贝 佐 斯 接触 较 深 的 人 ， 都 能 感觉 到 他 们 身上 的 “现实 扭曲 力 场 ”。 
马云 也 一 样 ， 当 年 在 杭州 湖畔 花园 的 民居 开始 创业 时 ， 他 对 “十 八 罗汉 ”宣讲 他 创立 阿里 巴巴 的 三 大 愿景 。“ 阿 里 巴巴 未 来 要 成 为 服务 中 国 中 小 企业 的 一 
家 电子 商务 公司 ; 阿里 巴巴 在 未 来 要 成 为 市 值 50 亿 美元 的 企业 ;我 们 要 做 一 家 生存 102 年 的 企业 。” 而 当时 ， 阿 里 巴巴 的 创业 资金 只 有 区 区 50 万 元 。 


(2) 编剧 。 具 有 超凡 魅力 的 人 往往 能 利用 各 种 符号 、 类 比 、 比 喻 以 及 故事 进行 沟通 交流 ， 勾 勒 行动 纲领 。 例 如 ， 马 丁 .路 德 金 的 一 句 “ 我 有 一 个 梦 
想 ” 就 激发 了 20 世 纪 80 年 代 影响 深远 的 民权 运动 。 马 云 也 是 一 个 善于 编剧 与 沟通 的 人 。 在 2014 年 春天 写 给 员工 的 内 部 邮件 上 ， 马 云 首 次 指出 阿里 巴巴 未 
来 十 年 的 目标 ， 就 是 建立 数据 时 代 中 国 商业 发 展 的 基础 设施 : “未 来 三 年 ， 全 中 国有 多 少 传统 企业 等 着 拥抱 无 线 商 业 ， 有 多 少 新 商业 领域 ， 我 们 可 以 去 推 
动 创新 …… 不 要 忘 了 我 们 每 天 都 在 聆 山 。” 创始 人 的 编剧 能 力 能 在 员工 以 及 利益 相关 者 中 建立 起 “集体 潜意识 ”。 与 雷军 在 粉丝 中 建立 集体 的 狂欢 一 样 ， 
宙 剧 重新 定义 了 领导 与 下 属 的 关系 ， 包 括 角色 扮演 、 对 话 以 及 方向 设 定 。 
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(3) 搭 台 。 这 里 是 指 超凡 魅力 的 创始 人 通过 演讲 、 报 告 、 行 动 、 大 众 媒 体 等 各 种 沟通 工具 ， 定 义 不 同 角色 ， 导 演 各 种 故事 。 阿 里 巴巴 公司 内 部 最 有 
趣 的 就 是 “金庸 小 说 化 ”， 会 议 室 取 名 为 “华山 论 剑 ”， 每 一 个 高 管 各 有 人 花 名 ， 如 风 清 扬 (马云 ) 、 铁 木 真 〈 陆 兆 禧 ) . BEF ( 张 勇 ) 。 武 侠 小 说 一 个 
最 典型 的 特征 就 是 打破 社会 规则 ， 这 也 反映 在 阿里 巴巴 的 创新 精神 上 。 


(4) 表演 。 马 云 是 个 在 各 种 讲台 、 舞 人 台 上 的 超级 表演 者 。 在 这 样 的 明星 领导 下 工作 ， 各 级 员工 多 多 少 少 都 会 有 在 中 国 狐 新 的 电子 商务 舞台 上 表演 的 
高 成 就 感 。 如 果 是 循规蹈矩 的 员工 ， 有 不 少 无 法 在 这 样 一 个 每 年 以 200% 的 速度 高 速成 长 的 舞台 上 有 突出 的 表现 。 这 可 能 也 是 马云 为 何 开 除 95% 的 MBA 的 
原因 吧 ?” 阿 里 巴巴 引入 许多 国际 级 人 才 ， 例 如 百安居 中 国 区 CEO 卫 哲 、 百 事 可 乐 中 国 区 CFO 吴 伟 伦 、 易 初 莲花 CEO 黄 若 等 高 级 人 才 ， 但 这 些 跨 国 公司 的 人 
才 似 乎 都 很 难 适 应 阿里 巴巴 的 舞台 文化 ， 或 许 MBA 培 养 的 分 析 、 理 性 的 思维 ， 很 难 适 应 阿里 巴巴 所 推崇 的 “倒立 者 文化 ” (用 倒 过 来 的 眼光 看 这 个 世 
界 ) ; 相反 ， 一 直 跟 随 马云 的 十 七 罗汉 有 不 少 成 长 为 易 柱 。 所 以 ， 阿 里 巴巴 的 员工 周转 率 虽 然 很 高 ， 但 是 一 直 保 持 着 创新 机 变 的 精神 。 


马云 讲 故事 的 能 力 ， 与 阿里 巴巴 的 冒险 精神 、 非 传统 的 知识 、 天 生 的 乐观 精神 是 非常 契合 的 。 例 如 ， 曾 有 人 批评 马云 ， 认 为 阿里 巴巴 以 及 菜鸟 到 处 建 
物流 基地 建仓 储 ， 走 牌 了 。 阿 里 巴巴 首席 市 场 官 王 帅 的 反击 充满 武侠 力道 : “我 们 希望 在 5 ~ 8 年 的 时 间 内 ， 建 立 一 张 能 支撑 日 均 300 亿 元 (年度 约 10 万 亿 
T) 网 络 零售 额 的 智能 骨干 网 络 。 客 观 地 讲 ， 跟 西方 发 达 的 物流 体系 相 比 ， 我 们 的 仓储 ， 不 是 多 了 ， 而 是 少 多 了 .……”《 经 济 学 家 》 上 的 数据 也 表明 ， 中 
国 的 整体 物流 成 本 高 达 GDP 的 18% (美国 只 有 8% 左 右 ) ， 内 陆运 输 成 本 远 远 高 于 中 国企 业 运 输 到 美国 的 成 本 ， 各 种 因素 使 中 国 的 物流 网 络 各 自 割据 、 不 
成 系统 。 阿 里 系 对 传统 物流 、 金 融 的 冲击 也 日 渐 强大 ， 肯 定 要 引起 各 类 利益 集团 的 反 噬 。 如 何 团结 新 的 力量 、 引 领 系统 化 的 变革 、 建 立 更 强 的 生态 系统 ， 
将 是 阿里 系 面临 的 巨大 挑战 。 


阿里 巴巴 集团 在 高 速成 长 中 ， 动 作 频 频 ， 收 购 了 高 德 地 图 、 虾 米 音乐 、 文 化 中 国 、UC 浏 览 器 ， 入 股 了 微 博 、 恒 大 足球 、21 世 纪 传媒 、 银 泰 百货 等 。 
这 些 为 建立 以 大 数据 为 基础 的 新 生态 系统 的 努力 所 产生 的 成 效 尚 需 时 日 才 可 显现 。 在 这 些 非 毁 系 部 队 中 扩展 超凡 魅力 ， 并 不 容易 。 昌 然 马云 敢于 用 人 ， 但 
他 的 另 一 面 一 一 强烈 的 反 理 性 、 反 传统 的 “倒立 者 ”色彩 ， 如 何 转化 为 系统 中 建设 性 的 正 能 量 ， 尤 其 是 在 传统 行业 中 ? 


从 上 市 的 角度 看 ， 虽 然 一 部 分 投资 者 可 能 欣赏 这 种 超凡 魅力 ， 但 是 一 旦 公司 受到 挫折 ， 创 始 人 的 远见 受到 挑战 ， 这 种 超凡 魅力 就 可 能 会 迅速 破灭 。 马 
云 的 老 朋 友 、 雅 虎 的 创始 人 杨 致 远 就 是 一 个 典型 的 例子 。 可 以 想象 ， 十 年 以 后 ， 如 果 马 云 不 再 有 新 的 创见 ， 引 导 新 的 产业 变革 ， 而 阿里 巴巴 也 从 挑战 者 蚁 
化 为 在 位 者 ， 超 凡 魅 力 的 演出 就 有 可 能 成 为 国王 的 新 衣 ， 成 为 摧毁 企业 的 力量 。 这 也 可 能 正 是 创业 者 理论 中 的 “两 难 选 择 ” 所 在 

(Wasserman，2008) 。 


韦伯 提供 的 第 一 项 建议 是 超凡 魅力 的 去 个 性 化 ， 例 如 “通过 主教 的 受 圣 职 礼 保 证 使 徒 的 承前启后 ” ， 或 者 向 民主 选举 权 过 渡 。 这 也 是 马云 推行 类 
似 “无 血缘 家 族 企业 ”的 合伙 人 制度 的 原因 。 为 了 合法 化 这 项 制度 ， 他 甚至 高 调 公开 与 香港 联 交 所 的 矛盾 ， 放 弃 去 香港 上 市 。 


韦伯 的 第 二 项 建议 是 推行 “理性 的 纪律 ”， 根 除 个 人 的 超凡 魅力 ， 使 组 织 沿 着 理性 化 的 方向 改造 。 在 马云 的 管理 哲学 中 ， 对 高 管制 定 心 灵 契 约 : “不 
相 离 ， 不 吹 拜 ， 务 实 ， 相 互 支 持 ， 关 键 时 间 蔡 对 方 着 想 ” “代表 着 责任 ， 相 信 ， 承 担 与 爱 的 精神 ”。 但 这 种 理想 主义 的 做 法 不 一 定 能 有 效 防 止 阿 里 巴巴 内 
部 腐败 行为 的 滋生 。 当 员工 对 创始 人 不 再 英雄 式 地 迷醉 、 忠 诚 或 者 热诚 奉献 时 ， 纪 律 和 公司 治理 就 会 成 为 组 织 保持 竞争 力 的 要 件 。 


不 管 阿里 巴巴 未 来 如 何 变化 ， 阿 里 巴巴 从 创业 到 IPO 的 15 年 不 仅 改变 了 中 国 做 生意 的 模式 ， 而 且 其 创立 的 超凡 魅力 文化 ， 也 激励 更 多 的 新 一 代 创 业者 
走向 挑战 旧 有 规则 的 舞台 。 当 更 多 的 创业 家 在 各 种 公司 年 会 、 新 产品 发 布 会 甚至 大 学 毕业 典礼 上 像 乔 布 斯 一 样 地 演讲 、 布 道 的 时 候 ， 新 的 创新 文化 正在 中 
国 掀 开 新 的 文明 篇 章 。 


那 正 是 对 创新 的 崇拜 、 敬 仰 与 追随 。 


从 故事 到 上 善 制度 


一 间 有 故事 的 房屋 


在 浙江 杭州 ，SunnyHome 的 一 位 房客 在 留言 短 上 写 下 了 这 段 话 : “第 一 次 使 用 了 Airbnb 就 机 缘 巧 合 地 预订 了 sunny 的 温馨 小 屋 ， 我 不 仅 满足 于 
Sunny 家 一 般 的 环境 : 每 一 个 可 爱 的 小 细节 一 一 小 盆栽 、 树 桩 做 的 合子 、 优 雅 的 钢琴 、 新 奇 的 壁画 ， 我 也 惊叹 于 Sunny 的 见闻 与 经 历 ， 去 过 那么 多 我 一 直 
向 往 已 久 和 一 些 我 甚至 都 没有 听 过 的 地 方 ， 我 想 这 也 是 我 以 后 想 追 求 的 生活 。 最 令 我 感动 的 是 : Sunny 对 住 客 的 信任 ， 把 这 么 美的 家 与 来 自 全 国 各 地 的 小 
伙伴 一 起 分 享 ， 让 我 们 把 这 儿 当 作 自 己 的 家 。 和 希望 有 机 会 能 和 Sunny 当 面 交 流 ! 学 习 ! 听 你 的 故事 !“ 


作为 共享 经 济 的 代表 之 一 ，Airbnb 不 仅 为 供给 方 和 需求 方 提供 了 一 个 自愿 交易 的 平台 ， 更 加 重要 的 是 它 通 过 发 气 人 性 的 善 、 构 建 陌 生 人 之 间 的 信任 关 
系 而 使 房东 和 房客 共 创 一 种 新 的 生活 形态 。SunnyHome 的 房东 和 房客 之 间 的 互动 正 是 如 此 ， 房 东 Sunny 为 房客 提供 了 一 间 有 故事 的 屋子 ， 房 客 给 房东 的 
反馈 则 分 享 了 故事 中 的 意义 和 价值 。 他 们 在 Airbnb 所 提供 的 平台 上 共同 创造 的 是 超越 交易 关系 的 信任 关系 。Airbnb 刚 进入 中 国 ， 要 让 人 们 接受 房屋 共 


在 这 些 从 边缘 角落 出 现 的 故事 中 ， 人 们 可 以 摸索 、 认 识 各 种 规则 与 制度 ， 从 而 实现 尤 瓦尔 赫 拉 利 所 预测 的 人 类 大 规模 合作 的 可 能 。 


和 詹姆斯- 马 奇 (James G.March) 和 约翰 : 奥 尔 森 (Johan P.Olsen) 在 他 们 的 著作 《重新 发 现 制度 : 政治 的 组 织 基础 》 中 提出 “共享 的 意义 和 价值 追 
求 ”。 他 们 认为 故事 可 以 建立 一 系列 规则 和 惯例 的 集合 ， 这 些 规则 和 惯例 定义 了 特定 角色 与 情境 下 的 适当 行为 。 当 一 个 人 进入 一 个 制度 中 ， 他 会 尝试 着 去 
发 现 、 学 习 这 一 制度 中 所 包含 的 规则 ， 这 样 当 他 进入 一 个 新 的 情境 中 时 ， 他 就 会 尝试 着 将 新 情境 与 已 经 学 习 的 规则 联系 起 来 。 这 些 规则 以 及 背后 的 “合乎 
情理 的 逻辑 ” (logic of appropriateness) 使 得 制度 得 以 保持 稳定 、 有 预测 性 ; 同时 ， 可 能 存在 的 相互 冲突 的 规则 也 会 使 得 制度 具有 柔性 和 适应 性 。 在 
马 奇 和 奥 尔 森 的 制度 理论 思想 中 ， 最 重要 的 概念 要 属 “合乎 情理 的 逻辑 ”， 它 集中 体现 了 制度 对 于 行为 的 影响 。 


故事 合乎 情理 的 逻辑 强调 决策 者 对 于 情境 的 识别 、 对 于 身份 的 识别 以 及 对 于 特定 情境 下 适当 行为 规则 的 遵守 。 在 决策 时 ， 遵 循 “合乎 情理 的 逻辑 ”的 
决策 者 通常 会 问 自己 与 故事 相关 的 三 个 问题 : 

这 是 怎样 一 种 情境 ? 

我 是 谁 ? 

在 这 种 情境 下 ， 对 于 我 来 说 不 同行 为 的 认同 度 如 何 ? 


最 后 决策 者 会 选择 最 认同 的 一 种 行为 。SunnyHome 的 房东 和 房客 原本 并 不 相识 ， 但 在 共享 经 济 的 网 络 平台 上 ， 双 方 都 小 心 翼 避 地 扮演 相互 信任 的 角 
色 ， 从 而 让 房屋 演绎 出 动人 的 故事 。 

一 个 较为 典型 和 极端 的 例子 是 堂 吉 词 德 的 故事 。 作 为 一 名 骑士 ， 堂 吉 启 德 对 他 的 这 个 “骑士 ”身份 有 着 极 高 的 认同 和 承诺 。 马 奇 在 他 自己 制作 的 影 
《激情 与 自律 : 堂 吉 词 德 的 领导 力 课程 》 中 这 样 叙述 : “在 这 个 追求 现实 期 望 和 成 功 的 世界 中 ， 堂 吉 词 德 一 再 地 失败 ， 但 是 他 没有 放弃 自己 的 梦想 ， 仍 坚 
持 着 自己 的 愿景 和 承诺 ， 他 坚持 是 因为 他 知道 他 自己 是 谁 。” 在 一 次 采访 中 ， 马 奇 还 补充 道 : “基于 认同 的 行为 能 够 使 我 们 更 有 勇气 面 对 失败 和 那些 令 人 
失望 的 结果 。 当 然 ， 这 会 降低 学 习 的 速度 。 虽 然 这 两 种 类 型 的 决策 多 辑 都 很 重要 ， 但 是 在 我 们 的 日 常 谈 论 中 ， 尤 其 是 在 商业 和 大 学 教育 中 ， 后 一 种 好 像 被 
BST. ” 

二 一 划 军训 练 营 ;: “地狱 里 发 现 石油 了 ”一 一 

巴菲特 的 年 报 是 很 多 投资 者 的 “圣经 ”， 有 一 年 他 齐 了 这 样 一 个 故事 。 

一 个 老 石 油 开发 商 蒙 主 宠 召 ， 在 天 堂 的 门口 遇 到 了 圣 彼 得 ， 圣 彼得 告诉 他 一 个 好 消息 跟 一 个 坏 消 息 : 好 消息 是 他 有 资格 进入 天 堂 ， 但 坏 消息 是 天 堂 里 
已 没有 位 置 可 以 容纳 额外 的 石油 开发 商 。 老 石油 开发 高 想 了 一 下 ， 跟 圣 彼 得 说 只 要 让 他 跟 现 有 住户 讲 一 句 话 就 好 。 


圣 彼 得 觉 得 没什么 大 碍 就 答应 了 ， 只 见 老 石 油 开发 商 对 内 大 喊 : “地 狱 里 发 现 石 油 了 ”,， 不 一 会 儿 ， 只 见 天 堂 的 门 打开 了 ， 所 有 的 石油 开发 商 争 先 怒 
后 地 往 地 狱 奔 


圣 彼 得 大 开 有 眼界， 对 老 开 发 商 说 : “厉害 ! BS! 现在 你 可 以 进去 了 ! “ 
但 是 老 开 发 商 顿 了 一 下 后 ， 说 道 : “不 ! 我 还 是 跟 他 们 一 起 去 比较 妥当 ， 传 言 有 可 能 是 真 的 。 


如 果 按 结果 导向 的 逻辑 ， 这 位 老 开发 商 自己 制造 谣言 ， 然 后 从 众 的 行为 当然 很 好 笑 。 但 是 如 果 我 们 按照 马 奇 的 “合乎 情理 的 逻辑 ”去 思考 ， 可 能 就 会 
觉得 这 位 老 开发 商 的 行动 有 理 。 老 开发 商 可 能 会 问 自己 三 个 问题 : @ 这 是 怎样 一 种 情境 ? 天 堂 门口 ， 可 以 上 天 堂 ， 也 可 以 下 地 狱 ;@ 我 是 谁 ? 我 是 一 个 好 
人 ， 有 资格 进入 天 堂 ， 但 我 也 是 一 个 石油 开发 商 ， 这 个 身份 识别 可 能 对 我 更 重要 ; @ 在 这 种 情境 下 ， 对 于 我 来 说 不 同行 为 的 认同 度 如 何 ? 如果 所 有 的 石油 
开发 商都 去 地 狱 ， 我 一 个 人 上 天 堂 ， 谁 会 认同 我 呢 ? 


同样 ， 准 备 申请 美国 大 学 入 学 时 ， 最 难 的 是 文书 的 写作 。 曾 在 杜 克 大 学 招生 处 工作 过 的 雷 切 尔 : 图 尔 (Rachel Toor) 说 ， 要 让 你 的 文书 不 同 凡响 ， 最 
好 的 策略 就 是 讲 一 个 “我 是 谁 ”的 故事 ， 通 过 故事 使 招生 人 员 爱 上 你 的 申请 书 。 她 最 喜欢 的 一 个 开头 是 : “我 和 我 的 车 很 像 。” 然 后 申请 者 描述 了 一 辆 闻 
起 来 像 淋 湿 的 狗 的 汽车 ， 它 从 0 到 80 公 里 的 加 速 时 间 是 .…… 吧 ， 它 从 来 跑 不 到 80 公 里 。 

图 尔 给 出 的 建议 是 : “真正 的 主题 为 “我 是 一 个 什么 样 的 人 ” 。 

“不 要 夸 光 你 的 成 就 。 相 反 ， 回 想 你 痛苦 挣扎 甚至 失败 的 时 刻 。 失 败 是 散文 的 黄金 话题 。 说 清楚 你 从 中 学 到 了 什么 ,诚实 地 说 出 最 难说 出 口 的 话 。 记 
住 ， 那 些 疲惫 的 招生 处 工作 人 员 冬 天 会 围 坐 在 圆桌 旁 。 把 他 们 从 高 血糖 引起 的 昏迷 中 叫 醒 ， 给 他 们 一 点 令 人 兴奋 的 东西 。“ 


这 正 是 马 奇 理论 精彩 的 地 方 ， 很 多 “我 是 谁 ”的 故事 其 实 有 非 理性 的 一 面 ， 但 创造 价值 的 意义 (例如 石油 开发 商 的 身份 识别 ) 可 能 比 结果 (是 否 上 天 
堂 ) 更 重要 。 难 怪 历史 学 家 尤 瓦 尔 - 赫 拉 利 觉得 让 人 们 相信 故事 ， 这 种 相信 是 如 此 重要 ! 


蓝 军 思考 题 : 


int 


1." 我 是 谁 ” 这 个 身份 识别 问题 为 什么 比 结果 更 重要 ? 为 了 表明 "我 是 谁 "， 有 的 人 可 以 放弃 其 他 身 外 之 物 ， 为 什么 ? 
2. 回 顾 SunnyHome 的 故事 ，* 屋 主 是 谁 ?“ 在 Airbnp 的 商业 模型 中 起 什么 作用 ?民宿 中 的 屋 主 与 冷冰冰 的 酒店 有 什么 差异 ? 对 顾客 而 言 ， 有 什么 体验 上 的 不 同 ? 


3. 图 5-2 是 Airbnb 上 的 一 则 广告 ， 你 会 花 上 48 元 ， 在 当地 一 位 跑步 爱好 者 的 带领 下 ， 用 四 个 小 时 跑步 探索 加 拿 大 温哥华 的 古老 雨林 吗 ? 这 个 蓝 军 故事 的 IP 内 容 是 什么 ? 创 
造 了 什么 样 的 当地 体验 ? 倡导 一 入 什么 样 的 生活 方式 ? 与 传统 酒店 业 的 定位 有 什么 区 别 ? 这 里 有 导游 的 * 我 是 谁 “的 故 有 与 介 

绍 : https://www.airbnb.com/experiences/20158? 
eal exp=1506529916&eal sig=269e6e3ab91c5clbe4ee6c889562279e49305ba21b23b875a2fd80f03846d84e&eal uid=66644762&eluid=4&euid=8ebebe45- 


c950-c548-39e0-daebel 6f6d61&locale=en&sre=pln_insp 9 mt. 


Pi 


CANADA! 


Just two hours from Seattle, at the foot of ancient rainforests 
riddled with trails, lies a city where dumplings and craft beer 
reign supreme. Embrace the ultimate laid back lifestyle in 
Vancouver, BC. 


图 5-2 Airbnb 上 的 蓝 军 故 事 : 发 现 加 拿 大 古老 雨林 的 跑步 活动 
4. 你 下 次 登台 演讲 的 时 候 ， 会 讲 一 个 什么 样 的 "我 是 谁 ”的 故事 ? 


从 故事 到 上 善 制度 


一 间 有 故事 的 房屋 


在 浙江 杭州 ，SunnyHome 的 一 位 房客 在 留言 短 上 写 下 了 这 段 话 : “第 一 次 使 用 了 Airbnb 就 机 缘 巧 合 地 预订 了 Sunny 的 温 声 小屋， 我 不 仅 满足 于 
Sunny 家 一 般 的 环境 : 每 一 个 可 爱 的 小 细节 一 一 小 盆栽 、 树 桩 做 的 介子、 优雅 的 钢琴 、 新 奇 的 壁画 ， 我 也 惊叹 于 Sunny 的 见闻 与 经 历 ， 去 过 那么 多 我 一 直 
向 往 已 久 和 一 些 我 甚至 都 没有 听 过 的 地 方 ， 我 想 这 也 是 我 以 后 想 追 求 的 生活 。 最 令 我 感动 的 是 : Sunny 对 住 客 的 信任 ， 把 这 么 美的 家 与 来 自 全 国 各 地 的 小 
伙伴 一 起 分 享 ， 让 我 们 把 这 儿 当 作 自 己 的 家 。 和 希望 有 机 会 能 和 Sunny 当 面 交 流 ! 学 习 ! 听 你 的 故事 !“ 


作为 共享 经 济 的 代表 之 一 ，Airbnb 不 仅 为 供给 方 和 需求 方 提供 了 一 个 自愿 交易 的 平台 ， 更 加 重要 的 是 它 通 过 发 气 人 性 的 善 、 构 建 陌生 人 之 间 的 信任 关 
系 而 使 房东 和 房客 共 创 一 种 新 的 生活 形态 。SunnyHome 的 房东 和 房客 之 间 的 互动 正 是 如 此 ， 房 东 Sunny 为 房客 提供 了 一 间 有 故事 的 屋子 ， 房 客 给 房东 的 
反馈 则 分 享 了 故事 中 的 意义 和 价值 。 他 们 在 Airbnb 所 提供 的 平台 上 共同 创造 的 是 超越 交易 关系 的 信任 关系 。Airbnb 刚 进入 中 国 ， 要 让 人 们 接受 房屋 共 
享 ， 就 需要 这 些 故 事 。 


在 这 些 从 边缘 角落 出 现 的 故事 中 ， 人 们 可 以 摸索 、 认 识 各 种 规则 与 制度 ， 从 而 实现 尤 瓦尔 赫 拉 利 所 预测 的 人 类 大 规模 合作 的 可 能 。 


和 詹姆斯- 马 奇 (James G.March) 和 约翰 : 奥 尔 森 (Johan P.Olsen) 在 他 们 的 著作 《重新 发 现 制度 : 政治 的 组 织 基础 》 中 提出 “共享 的 意义 和 价值 追 
求 ”。 他 们 认为 故事 可 以 建立 一 系列 规则 和 惯例 的 集合 ， 这 些 规则 和 惯例 定义 了 特定 角色 与 情境 下 的 适当 行为 。 当 一 个 人 进入 一 个 制度 中 ， 他 会 尝试 着 去 
发 现 、 学 习 这 一 制度 中 所 包含 的 规则 ， 这 样 当 他 进入 一 个 新 的 情境 中 时 ， 他 就 会 尝试 着 将 新 情境 与 已 经 学 习 的 规则 联系 起 来 。 这 些 规则 以 及 背后 的 “合乎 
情理 的 逻辑 ” (logic of appropriateness) 使 得 制度 得 以 保持 稳定 、 有 预测 性 ; 同时， 可 能 存在 的 相互 冲突 的 规则 也 会 使 得 制度 具有 柔性 和 适应 性 。 在 
马 奇 和 奥 尔 森 的 制度 理论 思想 中 ， 最 重要 的 概念 要 属 “合乎 情理 的 逻辑 ”， 它 集中 体现 了 制度 对 于 行为 的 影响 。 


故事 合 平 情理 的 逻辑 强调 决策 者 对 于 情境 的 识别 、 对 于 身份 的 识别 以 及 对 于 特定 情境 下 适当 行为 规则 的 遵守 。 在 决策 时 ， 遵 循 “ 合 乎 情理 的 逻辑 ”的 
决策 者 通常 会 问 自己 与 故事 相关 的 三 个 问题 : 

这 是 怎样 一 种 情境 ? 

我 是 谁 ? 

.在 这 种 情境 下 ， 对 于 我 来 说 不 同行 为 的 认同 度 如 何 ? 


最 后 决策 者 会 选择 最 认同 的 一 种 行为 。SunnyHome 的 房东 和 房客 原本 并 不 相识 ， 但 在 共享 经 济 的 网 络 平台 上 ， 双 方 都 小 心田 翼 地 扮演 相互 信任 的 角 
色 ， 从 而 让 房屋 演绎 出 动人 的 故事 。 


一 个 较为 典型 和 极端 的 例子 是 堂 吉 启 德 的 故事 。 作 为 一 名 骑士 ， 堂 吉 启 德 对 他 的 这 个 “骑士 ”身份 有 着 极 高 的 认同 和 承诺 。 马 奇 在 他 自己 制作 的 影 
《激情 与 自律 : 堂 吉 启 德 的 领导 力 课 程 》 中 这 样 叙 述 : “在 这 个 追求 现实 期 望 和 成 功 的 世界 中 ， 堂 吉 启 德 一 再 地 失败 ， 但 是 他 没有 放弃 自己 的 梦想 ， 仍 坚 
持 着 自己 的 愿景 和 承诺 ， 他 坚持 是 因为 他 知道 他 自己 是 谁 。” 在 一 次 采访 中 ， 马 奇 还 补充 道 : “基于 认同 的 行为 能 够 使 我 们 更 有 勇气 面 对 失 败 和 那些 令 人 
失望 的 结果 。 当 然 ， 这 会 降低 学 习 的 速度 。 虽 然 这 两 种 类 型 的 决策 逻辑 都 很 重要 ， 但 是 在 我 们 的 日 常 谈 论 中， 尤其 是 在 商业 和 大 学 教育 中 ， 后 一 种 好 像 被 


i 


PIAS: “地 狱 里 发 现 石油 了 ”一 一 
巴菲特 的 年 报 是 很 多 投资 者 的 “圣经 ”， 有 一 年 他 讲 了 这 样 一 个 故事 。 


一 个 老 石油 开发 商 蒙 主 宠 召 ， 在 天 堂 的 门口 遇 到 了 圣 彼 得 ， 圣 彼得 告诉 他 一 个 好 消息 跟 一 个 坏 消息 : 好 消息 是 他 有 资格 进入 天 堂 ， 但 坏 消息 是 天 堂 里 
已 没有 位 置 可 以 容纳 额外 的 石油 开发 商 。 老 石油 开发 商 想 了 一 下 ， 跟 圣 彼 得 说 只 要 让 他 跟 现 有 住户 讲 一 句 话 就 好 。 


圣 彼 得 觉 得 没什么 大 碍 就 答应 了 ， 只 见 老 石油 开发 商 对 内 大 喊 : “地 狱 里 发 现 石油 了 ”， 不 一 会 儿 ， 只 见 天 堂 的 门 打开 了 ， 所 有 的 石油 开发 商 争先 丽 
后 地 往 地 狱 奔 


圣 彼 得 大 开 有 眼界， 对 老 开 发 商 说 : “厉害 ! BS! 现在 你 可 以 进去 了 ! “ 
但 是 老 开 发 商 顿 了 一 下 后 ， 说 道 : “不 ! 我 还 是 跟 他 们 一 起 去 比较 妥当 ， 传 言 有 可 能 是 真 的 。“ 


如 果 按 结果 导向 的 逻辑 ， 这 位 老 开 发 商 自己 制造 谣言 ， 然 后 从 众 的 行为 当然 很 好 笑 。 但 是 如 果 我 们 按照 马 奇 的 “合乎 情理 的 逻辑 ”去 思考 ， 可 能 就 会 
觉得 这 位 老 开 发 商 的 行动 有 理 。 老 开发 商 可 能 会 问 自己 三 个 问题 : @ 这 是 怎样 一 种 情境 ? 天 堂 门口 ， 可 以 上 天 堂 ， 也 可 以 下 地 狱 ;@ 我 是 谁 ? 我 是 一 个 好 
人 ， 有 资格 进入 天 堂 ， 但 我 也 是 一 个 石油 开发 商 ， 这 个 身份 识别 可 能 对 我 更 重要 ;@ 在 这 种 情境 下 ， 对 于 我 来 说 不 同行 为 的 认同 度 如 何 ? 如 果 所 有 的 石油 
开发 商都 去 地 狱 ， 我 一 个 人 上 天 堂 ， 谁 会 认同 我 呢 ? 


同样 ， 准 备 申请 美国 大 学 入 学 时 ， 最 难 的 是 文书 的 写作 。 曾 在 杜 克 大 学 招生 处 工作 过 的 雷 切 尔 : 图 尔 (Rachel Toor) 说 ， 要 让 你 的 文书 不 同 凡响 ， 最 
好 的 策略 就 是 讲 一 个 “我 是 谁 ”的 故事 ， 通 过 故事 使 招生 人 员 爱 上 你 的 申请 书 。 她 最 喜欢 的 一 个 开头 是 : “我 和 我 的 车 很 像 。” 然 后 申请 者 描述 了 一 辆 闻 


OMAR, BAOAREN... CARTEA, 
图 尔 给 出 的 建议 是 : “真正 的 主题 为 “我 是 一 个 什么 样 的 人 ” 。 


“不 要 夸 光 你 的 成 就 。 相 反 ， 回 想 你 痛苦 挣扎 甚至 失败 的 时 刻 。 失 败 是 散文 的 黄金 话题 。 说 清楚 你 从 中 学 到 了 什么 ， 诚 实地 说 出 最 难说 出 口 的 话 。 记 
住 ， 那 些 疲惫 的 招生 处 工作 人 员 冬 天 会 围 坐 在 圆桌 旁 。 把 他 们 从 高 血糖 引起 的 昏迷 中 叫 醒 ， 给 他 们 一 点 令 人 兴奋 的 东西 。“ 


这 正 是 马 奇 理论 精彩 的 地 方 ， 很 多 “我 是 谁 ”的 故事 其 实 有 非 理性 的 一 面 ， 但 创造 价值 的 意义 (例如 石油 开发 商 的 身份 识别 ) 可 能 比 结果 (是 否 上 天 
堂 ) 更 重要 。 难 怪 历史 学 家 尤 瓦 尔 - 赫 拉 利 觉得 让 人 们 相信 故事 ， 这 种 相信 是 如 此 重要 ! 


1." 我 是 谁 ” 这 个 身份 识别 问题 为 什么 比 结果 更 重要 ? 为 了 表明 "我 是 谁 "， 有 的 人 可 以 放弃 其 他 身 外 之 物 ， 为 什么 ? 
2. 回 顾 SunnyHome 的 故事 ，* 屋 主 是 谁 ? “在 Airbnp 的 商业 模型 中 起 什么 作用 ?民宿 中 的 屋 主 与 冷冰冰 的 酒店 有 什么 差异 ? 对 顾客 而 言 ， 有 什么 体验 上 的 不 同 ? 


3. 图 5-2 是 Airbnb 上 的 一 则 广告 ， 你 会 花 上 48 元 ， 在 当地 一 位 跑步 爱好 者 的 带领 下 ， 用 四 个 小 时 跑步 探索 加 拿 大 温哥华 的 古老 雨林 吗 ? 这 个 蓝 军 故事 的 TP 内容 是 什么 ? 创 
ee TET ae 倡导 一 种 什么 样 的 生活 方式 ? 与 传统 酒店 业 的 定位 有 什么 区 别 ? 这 里 有 导游 的 "我 是 谁 “ 的 故事 与 介 
绍 : https://www.airbnb.com/experiences/20158? 
eal exp=1506529916&eal sig=269e6e3ab91c5clbe4ee6c889562279e49305ba21b23b875a2fd80f03846d84e&eal uid=66644762&eluid=4&euid=8ebebe45- 
c950-c548-39e0-daebel 6f6d61&locale=enésrc=pln_insp 9 mt. 
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CANADA! 


Just two hours from Seattle, at the foot of ancient rainforests 
riddled with trails, lies a city where dumplings and craft beer 
reign supreme. Embrace the ultimate laid back lifestyle in 
Vancouver, BC. 


图 5-2 Airbnb 上 的 蓝 军 故 事 : 发 现 加 拿 大 古老 雨林 的 跑步 活动 
4. 你 下 次 登台 演讲 的 时 候 ， 会 讲 一 个 什么 样 的 "我 是 谁 ”的 故事 ? 


如 何 设计 上 善 制度 


故事 可 以 通过 “合乎 情理 的 逻辑 ”影响 人 们 的 行为 ， 这 也 从 制度 设计 层面 上 为 我 们 提出 了 一 个 问题 : “如 何 设计 好 的 制度 ” ”我 们 如 何 发 展 上 善 制度 


影响 人 们 的 行为 ? 


Airbnb 的 联合 创始 人 乔 . 杰 比 亚 (Joe Gebbia) 最 近 在 一 个 TED 演 讲 中 分 享 了 Airbnb 的 设计 思路 : 如 何 通过 设计 建立 陌生 人 之 间 的 信任 。 他 们 与 斯 坦 
福 大 学 共同 进行 的 一 项 研究 发 现 : 距离 会 使 人 们 难以 结 成 信任 关系 ， 这 是 一 个 很 自然 的 社会 偏见 ， 但 是 一 旦 人 们 获得 足够 多 的 关于 一 个 人 的 声誉 信息 之 
后 ， 这 种 社会 偏见 就 会 消失 ， 信 任 关 系 完 全 可 以 在 陌生 人 之 间 建 立 。 因 此 ，Airbnb 精 心 设计 了 它 的 评价 系统 ， 以 求 通过 这 个 设计 来 给 供求 双方 提供 关于 对 
方 声誉 的 信息 。 这 个 评价 系统 可 以 被 理解 为 一 项 制度 ， 包 含 着 简单 的 规则 和 惯例 ， 影 响 着 人 们 的 决策 与 行为 。 其 实 ，Airbnb 的 平台 也 可 以 被 看 作 一 项 制度 
设计 ， 它 与 其 他 共享 经 济 型 的 企业 (例如 Uber、Lyft、 滴 滴 ) 一 起 ， 建 立 了 一 整套 新 的 “游戏 规则 ”， 苏 履 传统 ， 正 在 推动 着 一 个 “ 零 边 际 成 本 ”社会 的 
到 来 。 从 这 个 意义 上 来 说，“ 共 享 经 济 ”这 个 概念 本 身 也 是 一 项 制度 。 它 并 不 仅仅 是 “租赁 经 济 ”， 也 是 “信任 经 济 ”， 效 率 和 信任 是 它 最 重要 的 两 个 维 
度 。 


基于 经 典 的 政治 理论 和 现代 民主 理论 ， 马 奇 和 奥 尔 森 比较 了 两 种 制度 设计 的 过 程 : 集体 (aggregative) 过 程 和 整合 (integrative) 过 程 。 前 者 假设 
在 原子 化 的 社会 里 ， 从 每 个 人 的 效用 最 大 化 出 发 ， 强 调 根据 一 系列 政治 原则 追求 每 个 人 的 自我 利益 ; 后 者 则 从 价值 创造 出 发 ， 强 调 通过 协商 来 追求 社会 的 
整体 福利 。 前 者 在 评价 制度 时 ， 更 关注 效率 问题 、 偏 好 问题 以 及 赋 权 问题 ;后 者 在 评价 制度 时 ， 则 更 关注 参与 者 的 能 力 问题 以 及 品格 方面 的 正直 性 问题 。 


整合 过 程 形 成 的 故事 与 制度 可 以 追溯 到 柏拉图 和 阿 奎 那 的 哲学 思想 ， 关 注 的 是 如 何 通过 制度 将 人 们 引 向 好 的 生活 ， 建 立 一 个 充满 公正 、 道 德 、 美 的 社 
会 。 它 不 仅仅 要 考察 人 的 善 恶 问题 ， 而 且 还 要 以 实用 主义 的 标准 来 看 待 制度 的 设计 。 这 并 不 是 一 个 “乌托邦 式 ” 的 幻想 ， 如 今 “ 共 享 经 济 ” 的 形成 正 是 这 
种 整合 过 程 的 表现 。 共 享 经 济 既 继承 了 集体 过 程 对 于 自我 利益 和 效率 的 关注 ， 同 时 也 拥有 一 个 更 大 的 愿景 : 发 握 人 性 中 的 善 与 美 ， 创 建 社会 共同 的 价值 追 
求 ， 帮 助人 们 更 好 的 生活 。 


一 一 监 军工 具 箱 : 蓝 军 故事 如 何 创建 意义 一 一 
马 奇 在 《决策 是 如 何 产生 的 》 一 书 中 ， 提 出 了 创造 意义 的 几 个 工具 : 神话 、 符 号 和 仪式 。 
1 .神话 


一 项 对 《山海 经 》 中 神话 叙事 的 研究 发 现 ，《 山 海 经 》 中 的 神话 叙事 具有 正名 与 教化 的 功能 ， 是 当时 的 一 种 牧民 之 术 ; 《山海 经 》 中 的 神话 还 昭示 了 
人 、 祖 、 神 之 间 关 系 的 演变 ， 反 映 了 初 民 的 思维 模式 以 及 上 古 时代 的 政治 走势 。 在 希腊 ， 神 话 的 作用 更 是 不 可 蔡 代 的 ， 它 是 希腊 宗教 的 源泉 ， 如 今 的 奥 林 
匹克 运动 会 作为 每 四 年 举办 一 次 的 盛会 也 是 为 了 纪念 和 表彰 宙斯 ， 还 有 举世 闻名 的 古 建 筑 雅 典 娜 神 庙 、 拉 辈 尔 神 庙 等 ， 希 腊 神 话 更 是 影响 了 罗马 的 文学 、 
现代 文学 以 及 英语 语言 (POMERAT) 。 神 话 作为 多 种 艺术 的 核心 IP (知识 产权 ) ， 其 中 充满 着 意义 和 共享 的 价值 追求 。 


在 组 织 中 ， 一 个 常见 的 神话 就 是 组 织 的 创立 神话 ， 它 是 围绕 组 织 是 如 何 创立 的 而 形成 的 一 个 故事 ， 其 中 包含 着 神话 般 的 英雄 、 事 件 和 阐述 ， 例 如 海尔 
诞生 过 程 中 的 “ 砸 冰箱 ”事件 。 斯 坦 福 大 学 社会 学 教授 周 雪 光 在 其 著作 《组 织 社 会 学 十 讲 》 中 还 举 了 一 个 制度 走向 神话 的 例子 : “人 人 平等 是 一 个 司法 概 
念 ， 但 是 现在 人 们 开始 把 这 一 逻辑 延伸 到 了 动物 世界 ， 这 就 是 一 个 从 小 的 领域 逐渐 扩大 ， 到 最 后 变 成 一 个 神话 的 过 程 ， 具 有 强大 的 观念 力量 。 例 如 ， 美 国 
加 利 福 尼 亚 伯克利 市 修改 了 有 关 人 与 自己 养 的 宠物 之 间 的 法 律 表 述 ， 从 原来 的 “人 是 狗 的 主人 ”修改 为 “人 是 狗 的 庇护 人 ” ， 以 体现 狗 和 人 是 平等 的 ”。 


2. 符 号 


衣服 和 语言 能 够 显示 权力 与 地 位 ， 它 们 都 是 一 种 符号 。Uber 在 2016 年 用 颜色 更 加 丰富 、 明 亮 的 新 图 标 蔡 换 了 原来 黑白 颜色 的 图 标 。 作 为 公司 的 一 个 
核心 符号 ，Uber 希 望 通过 新 的 图 标 开发 新 的 产品 并 吸引 新 的 用 户 ( 见 图 5-3) 。 公 司 CEO 特 拉 维 斯 - 卡 兰 尼克 (Travis Kalanick) 说 : “这 是 Uber 尝 试 转 
型 并 建立 新 的 声誉 的 尝试， 我 们 想 改变 世界 对 Uber 的 看 法 ， 同 时 也 改变 我 们 自己 对 自身 的 看 法 。Uber 开 始 是 做 奢侈 乘 车 服务 的 ， 可 是 现在 它 已 经 不 仅 只 
做 这 个 了 ， 现 在 它 既 是 一 个 全 球 品牌 ， 也 是 一 个 本 土 品 牌 。 这 次 的 品牌 再 造 是 为 了 帮助 我 们 生态 系统 中 的 成 员 一 一 乘客 、 合 作 伙伴 与 员工 领会 公司 的 文化 
和 理想 。” 符号 承载 着 意义 和 内 涵 ， 它 本 身 就 能 够 创造 、 改 变 人 们 对 现实 的 理解 。 


RE (A) 合作 伙伴 (Æ) 


图 5-3 Ubet 换 用 的 新 图 标 有 丰富 的 故事 内 涵 


3. 仪 式 


一 般 来 说 ， 仪 式 的 作用 是 为 了 维持 传统 ， 例 如 祭礼 ， 但 同时 它 也 包含 着 多 重 意义 。 决 策 本 身 就 是 一 个 高 度 仪式 化 的 活动 ， 重 大 决策 的 签字 仪式 就 是 一 
个 例子 。 仪 式 能 够 传递 一 种 信息 ， 意 味 着 从 一 种 状态 到 另 一 种 状态 的 转变 ， 如 加 蝎 仪 式 、 婚 姻 仪式 等 。 


这 几 个 工具 并 不 是 分 割 开 的 ， 可 以 结合 使 用 。 意 义 和 共 享 价值 观 的 创业 是 一 种 集体 式 的 共 创 行为 ， 需 要 多 方 参与 ， 只 有 这 些 意义 和 价值 通过 人 们 之 间 
的 互动 而 后 被 广泛 共享 时 ， 才 有 可 能 成 为 制度 。 
— HRAS: 邀请 谁 参加 上 市 敲 钟 仪式 一 一 
在 美国 上 市 ， 敲 钟 是 创始 人 最 重要 的 时 刻 与 仪式 。 京 东 上 市 时 ， 邀 请 刘强 东 初 恋 女友 参加 。 刘 强 东 曾 在 个 人 微 博 上 发 下 心愿 : “ 刚 看 到 国庆 说 邀请 他 
的 初恋 女友 参加 上 市 庆功 嘉 ， 很 有 趣 ! 感触 颇 深 ， 如 果 有 一 天 京东 上 市 了 ， 我 更 应 该 邀请 初恋 女友 来 庆功 。 因 为 京东 的 “ 京 ” 就 是 来 自 初恋 女友 名 字 的 最 
后 一 个 字 ， 创 业 的 时 候 还 在 一 起 ， 就 以 两 个 人 名 字 中 最 后 一 个 字 命名 了 ， 恭 喜 国 庆 !“ 


蓝 军 思考 题 : 


:为 什么 马云 不 是 上 市 融 钟 人 ? 回顾 本 章 \ 现 实 扭曲 力 场 “一 节 ， 马 云 是 如 何 通过 这 个 仪式 取景 、 编 剧 、 搭 台 与 演出 的 ? 
: 见 下 面 阿里 巴巴 上 市 的 敲 钟 人 介绍 ， 为 什么 阿里 巴巴 的 敲 钟 人 中 女性 人 数 更 多 ?是 比 颜 值 吗 ? 

黄 腰 姑 ，23 岁 ， 在 校 大 学 生 ( 目 前 大 四 ) ， 淘 宝 的 购物 积累 已 经 达到 4 颗 星 的 她 是 一 名 云 客服 。 

:王志强 ，36 岁 ， 做 农民 网 商 的 他 卖 \ 山 货 “ 已 经 6 年 ， 做 过 农贸 市 场 起 早 摸黑 卖 菜 的 小 贩 。 

: 何 宁 宁 ，26 岁 ， 一 位 有 着 4 年 多 从 业经 验 的 自 闵 症 儿童 康复 教师 ， 做 淘 女 郎 已 经 有 3 年 多 时 间 。 

: 劳 丽 诗 ，27 岁 ，2004 年 奥运 会 女子 10 米 跳台 双人 有 冠军 获得 者 ， 现 在 是 淘宝 店主 。 
: 乔 丽 ，32 岁 ， 称 自己 为 淘宝 头号 铁杆 粉丝 ， 购 物 狂 和 淘宝 收藏 狂 ， 淘 宝 网 友 都 叫 她 * 菲 报道 “。 
: 王 淑娟 ，28 岁 ， 留 学 澳大利亚 之 后 选择 返回 家 乡 ，2014 年 ， 她 成 了 一 名 电 商 服务 商 。 
` 实 立国 ，39 岁 ， 从 事 快递 业 10 年 ， 目 前 通过 收 旧书 建立 两 座 拥 有 4000 本 藏书 的 乡村 图 书馆 。 
-维尔 布 鲁 格 ， 美 国 农场 主 ， 种 植 樱 桃 和 其 他 水 果 ， 通 过 天 猫 将 樱桃 等 水 果 卖 到 中 国 。 


国 股东 会 高 兴 吗 ? 阿里 巴巴 一 直 宣 称 ` 客 户 第 一 ， 员 工 第 二 ， 股 东 第 三 “， 股 东 会 如 何 思考 这 个 仪式 ? 


蓝 军 故事 的 逻辑 可 以 是 “合乎 情理 的 逻辑 ”， 也 可 以 是 孔子 所 强调 的 “正名 ”与 “ 正 辞 ”。 管 理学 泰斗 徐 淑 英 教授 也 曾 在 美国 管理 学 院 年 会 上 呐 
喊 “ 我 们 为 什么 需要 关爱 ” ， 倡 导 将 管理 学 的 基础 建立 在 关爱 、 友 善 、 同 情 的 基础 上 。 但 我 们 在 设计 或 执行 制度 时 ， 往 往 忽 略 了 这 种 力量 ， 例 如 南京 彭宇 
案 、 非 法 疫苗 案 等 。 

从 制度 的 供给 者 或 设计 者 的 角度 看 ， 马 奇 的 制度 理论 思想 呼吁 人 类 社会 设计 出 善 的 制度 。 对 于 政府 来 说 ， 要 能 够 设计 出 更 加 人 性 化 的 、 温 情 的 制度 。 
对 于 蓝 军 创业 家 来 说 ， 他 们 要 能 够 利用 故事 、 神 话 、 符 号 和 仪式 创造 以 及 传播 意义 与 共享 的 价值 追求 ， 像 Airbnb 和 Uber 一 样 发 握 人 性 中 善 的 因素 ， 连 接 
人 们 在 经 济 交易 关系 之 外 的 情感 和 信任 ,促进 人 们 共同 创造 新 的 生活 方式 以 及 更 加 美好 的 明天 。 


蓝 军 如 歌 


在 蓝 军 从 边缘 到 主流 的 创业 成 长 过 程 中 ， 除 了 认识 创业 胎记 、“ 现 实 担 曲 力 场 ”、 制 度 设计 这 些 形 而 上 的 规律 之 外 ， 我 们 还 鼓励 创业 家 在 主流 故事 
外 ， 讲 述 不 一 样 的 故事 。 这 种 故事 形式 ， 可 以 是 音乐 中 一 种 独特 的 再 现形 式 一 一 重 混 。 


在 锅 士 乐 中 ， 依 靠 基本 的 乐谱 与 重复 的 和 弦 ， 各 个 演奏 者 即兴 参与 创作 ， 对 旋律 不 断 进 行 重新 排列 和 再 利用 ， 就 是 重 混 。 弗 兰 克 : 巴 雷 特 (Frank 
Barrett) 不 仅 是 一 位 管理 学 教授 ， 也 是 一 位 事 士 乐 钢 琴 手 ， 他 经 常 到 不 同 的 地 方 与 不 同 的 乐 手 合作 。 有 趣 的 是 ， 尽 管 他 与 很 多 事 士 乐 手 从 未 合作 过 ， 但 跟 
着 乐曲 的 感觉 ， 乐 手 在 开始 几 段 旋律 的 重复 迭代 后 ， 例 如 钢琴 手 弹 奏 几 个 和 弦 后 ， 贝 斯 手 跟 进 几 个 小 节 ， 然 后 萨克斯 风 也 跟着 组 合 进来 ， 大 家 的 即兴 发 挥 
就 会 重 混 出 美丽 的 乐章 。 同 时 ， 乐 手 在 这 种 重 混 中 也 会 重新 体验 旋律 ， 体 验 心 心 相 印 ， 从 而 创造 出 一 个 人 独自 演奏 时 从 未 想象 过 的 融合 感觉 。 巴 雷 特 赞美 
这 种 重 混 的 美妙 : 事 士 旋 律 既 是 自由 的 ， 也 是 受 限制 的 ， 乐 手 既 是 多 元 的 ， 但 也 是 通过 音乐 相互 紧密 联系 的 ; 小 小 的 限制 里 面 有 共同 的 规则 (例如 和 
弦 ) ， 乐 手 在 相互 聆听 中 的 反馈 是 非 线 性 的 。 这 种 既 有 秩序 又 有 混乱 的 重 混 激 励 了 即兴 、 随 机 的 新 创造 ， 合 作 中 创造 出 不 可 预测 的 美丽 

(Barrett，1998) 。 


凯 文 凯利 在 《必然 》 一 书 中 专门 辟 出 一 章 ， 从 思想 和 哲学 的 高 度 探 讨 重 混在 未 来 对 技术 与 商业 的 影响 。 他 认为 未 来 30 年 重 混 将 对 文化 产品 、 媒 介 影 
响 、 商 业 模式 乃至 组 织 领导 都 产生 重大 的 影响 。 一 个 典型 的 重 混 产 品 就 是 Musical.ly。 这 是 一 个 混合 音乐 与 短视 频 的 App， 用 户 用 手机 先 拍摄 一 段 生活 中 
的 视频 ， 然 后 在 乐 库 中 配 上 音乐 ， 就 可 以 在 手机 上 方便 、 快 速 地 创建 音乐 短片 ， 时 长 一 般 为 15 秒 。 另 一 个 玩法 是 ， 用 户 从 喜爱 的 歌曲 中 获得 灵感 ， 配 上 有 
感觉 的 画面 ， 然 后 就 可 以 上 传 、 分 享 。 中 国 的 一 个 小 团队 开发 出 这 个 重 混 的 短视 频 社 交 产 品 后 ， 没 几 个 月 就 登 上 了 全 美 ijDs 总 榜 第 一 的 位 置 ， 甚 至 超过 了 
Facebook、Instagram 等 热门 App。 


在 公司 运营 上 ， 最 成 功 的 重 混 商业 模式 可 能 要 数 迪 士 尼 。《 经 济 学 人 》 曾 对 迪士尼 的 商业 模式 进行 了 深入 分 析 ， 认 为 迪士尼 在 进入 21 世 纪 初 时 本 已 英 
雄 迟 莫 ， 但 迪士尼 用 1996 年 购 入 的 体育 频道 ESPN 赚 入 的 滚滚 现金 ， 不 断 购 入 全 新 业务 。 例 如 ， 它 从 乔布斯 手中 买 下 皮克斯 动画 工作 室 (Pixar 
Animation Studios) ， 重 建 自己 的 动漫 业务 ， 买 入 漫 威 娱 乐 (Marvel Entertainment) ， 推 出 一 系列 超级 英雄 ; 2012 年 又 以 41 亿 美元 买 下 卢 卡 斯 影 
业 ， 从 而 拥有 了 《星球 大 战 》 系 列 产品 。 迪 士 尼 更 将 各 种 “梦想 产品 ”在 不 同 产业 中 重 混 : 玩具 、 电 子 游戏 、 主 题 乐 园 、 漫 画 、 音 乐 、 电 视 、 电 影 ， 包 罗 
万 象 ( 见 图 5-4) 。 迪 士 尼 的 盈利 达到 84 亿 美元 ， 公 司 价值 也 达到 1870 亿 美元 ， 在 过 去 5 年 翻 了 近 5 倍 ， 击 败 了 Comcast、21 世 纪 福 斯 、 时 代 华纳 、 
Viacom 等 无 法 在 如 此 宽广 层面 上 重 混 业 务 的 众多 竞争 对 手 。 


重 混 的 特性 


虽然 重 渴 有 很 多 种 形式 ， 但 是 我 们 认为 它 有 以 下 三 大 特性 。 


米奇 项 目 现金 流 
迪士尼 公司 (单位 : 10 亿美 元 ) 
营业 收入 交互 式 收入 


16 7.4 4.5 m2 
电视 、 网 络 公园 和 度假 胜地 。 ”电影 ” 消费 、 产 品 
营业 利润 


NPA …… 共计 : 52.5 


图 5-4 迪士尼 娱乐 帝国 的 “梦想 ” 重 混 


1 重 混 是 一 种 蓝 军 的 歌唱 


三 位 学 者 Rindova、Barry 和 Ketchen (2009) 在 《管理 学 院 评论 》 上 宣布 : 创业 的 蓝 军 反映 出 一 种 对 自由 的 追求 、 一 种 解放 。 重 混 也 是 如 此 ， 它 是 
对 原 有 形式 的 一 场 革命 、 对 固有 模式 的 一 种 反叛 ， 以 及 对 旧 元 素 的 重新 打造 。 我 在 大 学 期 间 曾 参与 合唱 演出 (后 来 担任 男 高 音声 部 长 ) ， 就 像 乐 谱 上 的 返 
始 (coda) 标识 一 样 ， 我 们 每 次 都 会 重新 回 到 开头 再 次 演唱 ， 但 每 次 演唱 都 会 与 前 次 有 很 大 的 不 同 。 虽 然 乐谱 是 一 样 的 ， 但 我 们 演唱 时 的 心情 在 变化 ， 


各 个 声 部 的 聆听 与 回应 在 变化 ， 听 众 的 感觉 在 变化 ， 所 以 再 次 演唱 ， 我 们 会 演绎 出 不 同 的 情怀 与 创造 。 


很 难 用 西方 的 创业 理论 来 解释 上 述 演唱 。 奏 效 理 论 强调 手段 在 不 同 环境 、 际 遇 下 的 随机 应 变 ， 也 强调 创业 者 与 环境 的 共同 创建 及 交互 主观 性 
(Venkataraman, Sarasvathy, Dew, &Forster, 2012) 好 像 比较 接近 重 混 的 社会 建构 。 但 我 们 想 走 得 更 远 。 在 蓝 军 的 歌唱 中 ， 最 美丽 的 地 方 就 在 于 
那些 尚未 发 出 ， 但 又 在 我 们 喉 蝶 中 正在 生成 的 音符 一 一 它们 是 不 国定 的 、 未 成 形 的 ， 但 又 是 可 以 充满 创造 力 的 。 


如 果 我 们 抛弃 概念 化 的 理性 的 思维 ， 而 用 中 国 传统 的 “ 象 思维 ”来 形象 化 地 理解 ， 也 许 能 更 好 地 揭示 重 混 的 内 在 机 制 。 现 象 学 哲学 教授 张 祥 龙 在 《 概 
念 化 思维 与 象 思维 》 中 解释 : “ 它 是 一 种 在 做 ”中 成 就 做 者 。” “被 做 者 ”和 新 做 ”的 思想 方式 ， 或 者 说 是 在 相互 粘 黏 与 缠绕 中 成 就 意义 与 自身 的 思 
维 方式 …… 它 是 一 个 ”能 象 '” (xiang-enabling) 和 象征 的 结合 ， 在 最 需要 的 时 候 起 到 意义 形成 的 催化 剂 的 作用 。 也 就 是 说 ， 它 总 是 从 隐蔽 着 的 、 不 突显 
之 处 涌现 出 来 ， 使 某 一 个 、 某 一 族 意义 和 存在 者 被 生成 。 所 以 它 “总 能 使 之 象 ”， 而 不 预 设 那 被 象 (或 被 象征 ) 的 东西 …… 每 次 触 到 象 …… 就 像 触 发 了 一 个 
泉源 ， 它 让 你 进入 一 个 幻象 迭出 的 世界 ， 让 你 越 爱 越 深 ， 越 恨 越 烈 。 


蓝 军 的 歌唱 可 以 是 象 的 一 种 形象 表现 。 
2. 重 混 是 一 场 盛大 的 演出 


迪士尼 的 重 混 商 业 模式 往往 围绕 着 众多 经 典 的 IP (知识 产权 ) 而 行 。 这 些 IP 往 往 拥 有 一 个 复杂 的 世界 设 定 (想象 一 下 《星球 大 战 》 中 的 银河 系 ) ， 这 
使 重 混 可 以 在 一 个 巨大 延展 的 新 时 空中 展开 ， 甚 至 众多 玩具 商 、 粉 丝 都 可 以 参与 其 中 ， 共 同 叙事 与 演出 。 想 象 一 下 粉丝 在 全 球 各 地 的 Cosplay， 他 们 想 
象 、 丰 富 着 银河 帝国 庞大 世界 中 的 各 种 细节 ， 也 投入 自己 的 情感 ， 投 射出 一 场 新 的 星球 大 战 。 


HEMSE (Rahu Garud) 、 乔 尔格 曼 (Joel Gehman) 以 及 安东尼 奥 .由 科 : 朱 利 亚 尼 (Antonio Paco Giuliani, 2014) 认为 这 种 叙事 能 力 是 创 
业者 推动 创新 的 重要 能 力 。 叙 事 需 要 关系 、 时 间 、 表 演 三 个 因素 共同 作用 ， 使 企业 将 各 种 设想 变 成 现实 ， 也 使 各 类 利益 相关 者 (例如 供应 商 、 客 户 ) 触发 
行动 。《 星 球 大 战 》 导 演 弄 治 . 卢 卡 斯 为 了 打造 星 战 帝国 ， 曾 仔细 钻研 神话 学 大 师 约瑟夫 .坎贝尔 (Joseph Campbell) 的 著作 。 坎 贝尔 曾 深入 研究 世界 各 
地 民间 传阅 中 的 各 种 神话 原型 ， 发 现 全 球 共 同 的 神话 叙事 模式 : 未 来 的 英雄 总 是 从 召唤 开始 ， 走 上 冒险 的 试 炼 之 路 ， 在 各 种 磨难 中 迅速 成 长 ， 而 中 间 又 会 
有 心灵 导师 或 者 至 交 朋 友 相 助 ， 终 于 打败 大 魔 头 ， 胜 利 归 来 .….. 各 类 电影 中 的 各 种 英雄 可 能 各 有 际遇 ， 但 叙事 结构 往往 都 与 坎贝尔 的 理论 惊人 的 一 致 ! 


3. 重 混 是 多 种 创意 与 交互 的 拼凑 


HUE IMMERSES (2003) 对 月 麦 的 风电 行业 演化 的 历史 进行 研究 ， 发 现 髓 麦 能 将 风电 和 逐步 转化 为 主要 的 能 源 ， 不 像 美国 企业 那样 注重 重大 科 
技 突破 ， 而 是 注重 现 有 技术 、 标 准 与 其 他 研究 的 各 种 拼装 。 拼 装 慨 念 最 初 是 由 社会 人 类 学 家 克 洛 德 列 维 -斯 特 劳 斯 (Claude Lévi-Strauss) 提出 的 ， 是 指 
社会 通过 已 经 存在 的 集体 社会 意识 ， 创 造 出 新 的 解决 方案 。 拼 装 与 重 混 一 样 ， 都 是 对 “乐高 积木 ”的 再 组 合 。 例 如 ， 亚 历 山 大 - 奥 斯 特 瓦 德 (Alexander 
Osterwalder) 与 伊 夫 . 皮 尼 厄 (Yves Pigneur) 在 《商业 模式 新 生 代 》 中 介绍 的 商业 模式 画布 ， 就 是 对 价值 主张 、 客 户 关系 、 渠 道 通路 、 重 要 合作 、 核 必 
资源 、 客 户 细 分 、 成 本 结构 、 收 入 来 源 以 及 关键 业务 9 个 基本 构造 进行 拼装 与 重 渴 ， 从 而 帮助 创业 者 找到 最 适合 的 模式 。 


例如 ， 一 家 新 创 企业 需要 创业 者 不 断 对 商业 模式 中 的 不 同 模块 进行 组 合 、 调 整 ， 通 过 叙事 演说 ， 打 动 合伙 人 加 入 ， 吸 引 风 险 投 资 ， 说 服 供应 商 供 货 ， 
说 服 客户 掏 钱 购买 ， 建 立 起 社会 网 络 的 支持 力量 。 然 而 ， 并 不 是 所 有 预想 中 的 各 种 社会 资源 都 愿意 参与 构建 商业 模式 ， 此 时 创业 者 就 需要 重新 拼凑 、 修 改 
叙事 内 容 ， 或 者 到 什么 山 唱 什么 歌 ， 从 而 将 一 个 未 成 形 的 商业 模式 通过 “ 象 思维 ”将 未 来 的 图 景 展示 出 来 ， 实 现 乔 布 斯 式 的 “现实 扭曲 力 场 ”超级 表演 
(Gartner，2007) 。 


蓝 军工 具 箱 : 重 混 如 何 踏歌 行 一 一 

重 混 现 象 已 经 在 产品 设计 、 组 织 系统 、 技 术 创新 、 商 业 模式 乃至 人 才 管理 等 各 方面 产生 重大 的 影响 。 那 么 ， 企 业 如 何 应 用 重 混 ” 如 何 直面 重 混 的 挑战 
呢 ? 

第 一 ， 企 业 要 善于 打造 演出 舞台 。 要 让 每 一 位 员工 都 能 快乐 地 歌唱， 企业 就 要 改变 原来 单纯 提高 工作 效率 的 单一 目标 ， 将 工作 的 创造 性 作为 第 一 要 
义 ， 像 硅谷 企业 一 样 特聘 大 厨 提供 精美 的 午餐 与 晚餐 、 提 供 健 身 房 与 瑜 加 教练 ， 更 重要 的 是 让 员工 拥有 演出 的 舞台 ， 表 现 创造 力 一 一 这 也 是 工作 最 有 意 
义 、 最 有 激情 的 部 分 吧 ! 


第 二 ， 企 业 刻 意 打 断 传统 的 习惯 模式 ， 为 新 组 合 留 出 新 的 空间 。 在 重 混 中 也 会 有 错误 发 生 ， 对 此 ， 企 业 要 容许 错误 ， 将 错误 作为 学 习 的 来 源 。 


第 三 ， 建 立 轻 、 小 的 团队 与 组 织 结构 ， 保 持 最 大 的 灵活 性 。 建 立 分 布 式 任务 ， 促 进 知 识 共享 ， 不 断 与 各 类 利益 相关 者 透明 对 话 ， 提 高 叙事 能 力 (比如 
如 何在 新 产品 发 布 会 上 让 粉丝 喝彩 ) 。 例 如 ， 新 电 商 韩 都 衣 舍 从 设计 部 门 、 网 站 部 门 、 订 单 管 理 部 门 中 ， 各 抽出 一 个 人 ， 组 成 三 人 的 小 团队 ， 灵 活 履 盖 一 
款 衣 服 的 设计 、 销 售 、 客 户 反 馈 等 ， 这 样 公司 每 年 可 以 推出 三 万 新 款 进入 市 场 迭 代 ， 每 名 员工 都 可 以 参与 创造 的 盛大 演出 。 公 司 也 可 以 将 员工 在 不 同 的 业 
务 部 门 之 间 重 混 ， 让 员工 在 不 同 的 部 门 流动 ， 加 速 产品 经 理 的 知识 积累 与 迭代 。 


第 四 ， 通 过 复 盘 ， 为 企业 、 员 工 的 工作 建构 意义 。 王 树 人 认为 “ 象 思维 ”有 着 一 系列 “和 象 的 流动 与 转化 ”， 可 以 回答 海德 格 尔 对 一 切 艺术 本 源 和 精神 
底 列 之 追求 。 例 如 ， 海 德 格 尔 在 《 物 》 这 篇 文章 中 ， 从 壶 的 “存在 ”意象 ， 联 想到 “倾注 的 馈赠 ”、 泉 水 、 土 地 岩石 、 酒 、 你 礼 神 灵 的 和 祭 品 .…… 扩 展 到 


天 、 地 、 人 、 神 四 位 一 体 。 企 业 的 工作 ， 从 一 方面 看 ， 可 以 是 机 械 的 、 重 复 的 与 乏味 的 ， 从 另 一 方面 看 ， 可 以 是 重 混 的 乐章 ， 饱 有 价值 和 意义 。 例 如 ， 我 
的 合作 者 赵 向 阳 曾 在 2014 年 经 历 了 一 年 痛苦 的 抑郁 症 。 从 病魔 中 走出 后 ， 赵 向 阳 在 《一 个 人 的 战斗 》 中 记录 自己 与 抑郁 症 抗争 的 故事 ， 并 专门 注册 一 个 名 
为 “ 夺 父 ”的 社会 公益 组 织 ， 帮 助 其 他 患 抑郁 症 的 人 走出 困境 。 他 取 名 夸 父 ， 是 从 《山海 经 》 中 受到 启发 : “特别 善 跑 的 夸 父 玩命 地 追逐 太阳 ， 是 为 了 把 
太阳 放 到 人 们 的 心中 ， 让 每 个 人 的 心中 充满 温暖 和 阳光 。 ”硅谷 著名 的 创业 导师 盖 伊 ,川崎 认为 ， 在 创新 的 艺术 中 ， 第 一 就 是 赋予 意义 ; 第 二 则 是 建造 赞 
美 ， 这 都 是 围绕 “你 为 什么 要 做 创新 这 件 难 事 ”而 展开 的 。 


第 五 ， 创 建 剧 场 效应 (Anderson，2005) 。 这 里 的 剧场 有 两 种 : 一 种 是 创业 家 登 上 表演 的 舞台 ; 另 一 种 是 创业 家 自己 搭建 一 个 新 舞台 出 来 。 


从 政策 应 用 来 看 ， 政 府 也 可 以 提供 各 种 重 混 的 舞台 。 从 重 混 的 歌唱 、 叙 事 、 表 演 的 特性 来 看 ， 各 种 政策 的 出 台 ， 不 单单 是 提高 整个 社会 的 运行 效率 ， 
而 且 也 为 大 写 的 人 赋予 更 高 的 意义 与 追求 。 例 如 ， 对 互联 网 约 车 新 现象 、 互 联网 金融 支付 、P2P 等 新 政策 的 出 台 ， 如 果 只 是 从 监管 的 效率 、 行 政 的 简单 化 
规则 着 手 ， 而 忽略 重 混 对 人 类 时 间 价 值 、 共 享 互信 等 意义 的 重 塑 ， 必 然 是 粗暴 的 、 落 伍 的 ， 也 终 将 被 遗弃 。2014 年 ， 加 鲁 德 等 人 提出 : “政策 的 举措 ， 应 
该 是 组 建 一 个 生态 系统 ， 让 不 同 的 选民 来 更 好 地 协调 他 们 的 活动 。 这 正 代 表 着 “搭建 舞台 ”的 政策 目标 。” 


在 产能 过 剩 的 今天 ， 经 济 学 家 早 就 发 现 真正 可 持续 的 经 济 增长 并 非 源 于 新 资源 的 发 现 和 利用 ， 而 源 于 对 现 有 资源 重新 安排 ， 从 而 使 其 创造 出 更 大 的 价 
重 混 将 重新 定义 中 国 未 来 的 经 济 增 长 。 新 政策 的 出 台 需 要 从 重 混 的 基础 再 出 发 ， 让 互联 网 + 发 挥 出 更 大 的 作用 。 


值 


尤 瓦尔 赫 拉 利 在 《人 类 简 史 : 动物 到 上 帝 》 中 写 道 : “人 类 的 基因 演化 仍然 一 如 既往 地 慢 如 蜗牛 ， 但 人 类 的 想象 力 极 速 奔驰 ， 建 立 起 了 地 球 上 前 所 未 
有 的 大 型 合作 网 络 。 ”故事 与 想象 力 帮助 人 类 统治 了 地 球 。 故 事 经 历数 个 世代 的 传 述 ， 就 会 变 成 传统 、 习 俗 、 法 律 和 制度 ， 从 而 为 我 们 的 生活 提供 秩序 与 
EX. EAF (Joseph P.Carter) 说 : “我 们 需要 这 个 世界 以 某 种 方式 而 存在 ， 而 我 们 的 故事 就 是 这 种 方式 的 指 路 标 。 


那 就 让 我 们 开始 讲 一 个 蓝 军 的 故事 吧 ! 


复 盘 思考 题 : 


蓝 军 的 故事 为 什么 从 角落 开始 ? 为 什么 讲 故 事 是 创始 人 推动 蓝 军 成 长 的 超级 能 力 ? 
-从 边缘 开始 的 创业 胎记 怎样 影响 企业 长 久 的 生生 不 息 ? 

创始 人 如 何 创建 现实 扭曲 力 场 “? 

“创始 人 如 何 通 过 取景 、 编 剧 、 搭 台 、 演 出 表现 故事 
-故事 有 什么 样 的 逻辑 ? 如 何 演化 成 上 善 制度 ? 
-仪式 在 蓝 军 故事 中 有 什么 作用 ?可 以 打破 吗 ? 


~ 


Om BERA 


有 创造 力 的 人 没有 单一 的 风格 ， 既 可 以 是 修士 ， 也 可 以 是 唐 R ME RA As: 同时 拥有 相互 矛盾 的 两 个 极端 ， 并 在 两 者 之 间 自 如 转换 。 


米 哈里 . RERA, CHER 


创业 家 的 阴阳 悖 论 


比尔 坎贝尔 是 硅谷 最 有 名 的 教练 ， 曾 挽救 过 濒临 破产 的 公司 ， 也 在 很 多 公司 董事 会 担任 董事 ， 与 许多 传奇 商业 领袖 (如 乔布斯 、 贝 佐 斯 、 施 密 特等 ) 
共事 。 但 他 夸奖 创业 家 及 风险 投资 家 本 . 霍 洛 维 荡 是 他 所 见 过 的 最 佳 CEO， 因 为 他 认为 霍 洛 维 茨 既 可 以 是 公司 和 平时 期 的 CEO， 也 可 以 是 战 时 的 CEO。 


要 在 这 两 个 不 同 的 时 期 管理 好 公司 ， 需 要 CEO 拥 有 不 同 的 管理 技能 与 思维 能 力 。 我 十 分 好 奇 一 位 美国 的 创业 家 能 否 理解 中 国 的 阴阳 哲学 ， 所 以 霍 洛 维 
RREME (ONER) (The Hard Thing About the Hard Things) 后 ， 我 第 一 时 间 就 买 到 了 签名 版 ， 还 一 口气 买 了 三 本 ， 送 给 其 他 朋友 (图 6-1 为 笔 
者 在 霍 洛 维 茨 硅谷 的 创 投 办 公 室 前 的 照片 ) 。 


霍 洛 维 茨 在 书 中 谈论 了 自己 “ 死 而 复生 ”的 创业 经 历 ， 也 回答 了 很 多 困扰 创业 者 的 问题 : 是 否 解雇 自己 的 忠心 朋友 ”是 外 请 专业 经 理 ， 还 是 内 部 培养 
以 应 对 公司 的 快速 成 长 ? 如 何 与 下 属 一 对 一 交心 讨论 ? 是 出 售 公司 ， 还 是 继续 自己 经 营 ? 如 何 评价 CEO? .…… 就 这 样 一 名 创业 教授 的 著作 来 说， 第 一 遍 读 
下 来 感觉 好 像 不 成 系统 ， 作 者 的 思维 太 跳跃 ,好像 是 许多 博客 文章 的 大 杂烩 ， 从 中 很 难 总 结 出 创业 的 普遍 规律 。 霍 洛 维 荧 自己 也 说 : 创业 家 的 第 一 天 条 就 
是 没有 规则 ， 甚 至 要 打破 规则 。 


图 6-1 笔者 在 霍 洛 维 蒋 硅谷 的 创 投 办 公 室 


但 在 读 第 二 遍 时 ， 慢 慢 就 可 以 品 出 霍 洛 维 茨 独特 的 创业 精神 一 一 善于 悖 论 思 维 。 传 统 上 ， 西 方 管理 思维 中 最 接近 中 国 传统 阴阳 思维 的 是 权 变 ， 也 就 是 
说 到 什么 山 唱 什 么 歌 ， 强 调 “ 如 果 .…… 那 么 …” (“if-then”) ， 不 同 的 创业 情境 需要 不 同 的 思维 ， 例 如 CEO 既 需要 下 属 承担 责任 ， 同 时 又 要 有 创造 
性 ， 这 就 要 求 员工 承担 相应 的 风险 ， 究 况 训 轻 熟 重 ” 霍 洛 维 茨 的 回答 是 : 这 要 看 这 个 下 属 在 什么 位 置 上 ， 有 多 么 资深 ,任务 /项 目 本 身 有 多 难 。 这 是 一 种 
典型 的 权 变 领导 。 


更 难 的 则 是 悖 论 。 悖 论 是 指 既 矛盾 而 又 相互 关联 的 元 素 ， 这 些 元 素 间 的 逻辑 似乎 是 独立 的 ， 关 系 则 是 荒 廖 的 、 非 理性 的 ， 但 这 些 元 素 又 同时 出 现 
(Lewis&Smith, 2014) 。 强 大 的 创业 者 身上 最 闪光 的 个 性 就 是 善于 利用 这 些 相互 矛盾 的 元 素 。 从 这 个 观点 出 发 ， 再 读 这 本 书 ， 就 会 有 很 多 会 心 之 处 。 
例如 ， 霍 洛 维 茨 在 2000 年 互联 网 大 潮 的 未 期 将 LoudCloud 纳 斯 达 克 折 扣 上 市 。 此 时 ， 他 预见 到 了 危机 ， 两 手 准备 ， 专 门 成 立 一 个 新 的 项 目 小 组 ， 另 外 开 
发 底层 独立 的 中 间 件 软件 ， 将 公司 的 核心 资产 一 一 最 早 的 云 服务 一 一 LoudCloud 打 包 出 售 ， 从 而 出 生 入 死 ， 渡 过 危机 ， 可 以 说 是 “ 塞 翁 失 马 ， 再 知 非 

福 ” 的 悖 论 。 


有 趣 的 是 ， 创 业 理论 最 近 已 经 开始 注意 阴阳 思维 的 应 用 ， 例 如 《创业 理论 与 实践 学 报 》 主 编 米 勒 (2015) 就 提出 ,创业 家 往往 都 有 两 面 的 个 性 : 热 
情 、 乐 观 的 同时 ， 又 会 过 度 自信 高 度 自我 期 许 、 自 我 效能 的 同时 ， 又 会 自 恋 、 骄 傲 …… 乔 布 斯 身上 这 种 两 面 性 有 淋漓 尽 致 的 展现 ( 见 表 6-1) 。 最 近 出 版 
的 《成 就 乔布斯 》 (Becoming Steve Jobs:The Evolution of a Reckless Upstart into a Visionary Leader) 一 书 ， 同 样 也 反映 了 乔布斯 是 如 何 控制 自己 
身上 的 两 面 性 ， 而 成 长 为 伟大 的 商业 领袖 的 。 


表 6-1 创业 家 个 性 的 两 面 性 


正面 特征 负面 特征 
热情 、 乐 观 、 有 动力 | 日 负 
目 我 效能 、 目 我 应 许 | A 
追求 成 就 与 权力 侵略 性 、 无 理 
独立 、 目 主 冷 深 、 社 会 偏见 
iB RPE ll | EF 怀疑 、 沉 迷 、 不 目 信 


创业 维 艰 ， 其 实说 的 不 是 创业 过 程 的 劳 其 筋骨 ， 而 是 掌握 阴阳 两 极 矛盾 的 心智 之 苦 。 善 于 悖 论 思 维 的 人 ， 举 重 若 轻 。 


越界 派 


数 年 前 ，SUV 是 驾驶 者 炫耀 的 资本 ， 而 现在 ， 更 流行 的 要 数 越 界 车 。 同 样 ， 随 着 数字 、 通 信 、 掌 上 技术 等 的 融合 ， 商 业 模 式 也 开始 盛行 越界 。 
Twitter 是 短信 和 与 网 络 间 的 越界 ， 高 朋 是 网 络 与 折扣 券 间 的 越界 。 这 些 越界 活动 后 面 的 推手 ， 我 们 称 其 为 越界 派 (Williams，2002) ， 他 们 是 如 何 产生 
的 ? 对 蓝 军 又 有 什么 启发 ? 


越界 派 的 创新 优势 


以 图 6-2 为 例 ， 我 们 假设 有 三 种 集群 (也 可 能 是 产业 、 组 织 内 部 的 不 同 部 门 ) ，Gerrit、Francois 与 Kate 分 别 是 娱乐 集群 、 通 信 集 群 与 媒体 集群 的 三 
位 代表 人 物 ， 他 们 与 集群 中 其 他 人 物 的 不 同 在 于 : 不 同 的 信息 在 集群 中 流动 ， 必 须 通过 他 们 ， 没 有 他 们 的 连接 ， 跨 界 活动 就 不 可 能 产生 ， 为 此 ， 他 们 成 为 
自己 集群 的 信息 看 门人 ， 控 制 信息 的 跨 界 流动 ; 他 们 搭 起 了 不 同 集群 的 桥 ， 成 为 重要 的 “信息 经 纪 人 ” ; 他 们 也 可 能 推动 资源 在 不 同 集群 间 的 流动 ， 更 重 
要 的 是 ， 他 们 是 创新 的 主要 推手 (Fleming&Waguespack，2007) 。 例 如 ， 乔 布 斯 被 苹果 公司 董事 会 逐 出 自己 创业 的 电脑 公司 后 ， 另 行 创业 一 一 建立 制 
作 电 脑 动画 的 皮克斯 。 这 家 公司 与 迪士尼 合作 ， 利 用 迪士尼 的 渠道 ， 推 出 《玩具 总 动员 》《 汽 车 总 动员 》 等 数码 动画 制作 片 。 这 些 跨 界 活动 积累 了 乔布斯 
的 产业 远见 ， 使 其 到 后 面 推出 Tunes、iPod、iPad、iCloud， 并 且 是 对 音乐 、 娱 乐 、 出 版 等 不 同 产业 进行 一 系列 越界 。 相 比 之 下 ， 比 尔 ; 盖 茨 缺乏 乔布斯 
的 越界 经 历 ， 虽 然 微软 早 就 进军 手机 操作 系统 ， 但 没有 越界 基因 ， 也 就 开发 不 出 iPhone 这 样 伟大 的 产品 。 
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图 6-2 ”越界 派 连接 不 同 的 信息 与 资源 


互联 网 + 时 代 对 通晓 不 同行 业 的 越界 派 需求 更 旺 。 例 如 ， 创 办 了 PayPal、Linkedln、Zynga 等 企业 的 系列 创业 者 里 德 . 霍 夫 曼 (Reid Hoffman) mik 
虚 地 称 自己 为 永远 的 贝塔 版 ， 不 断 学习 不 同行 业 的 新 知识 。 在 其 新 著 《 你 的 创业 》 (The Start-Up of You) 中 ， 他 总 结 自己 创办 这 么 多 创新 企业 的 经 验 
就 是 广 交 不 同行 业 的 朋友 ， 在 不 同 的 圈子 中 激发 出 越界 的 创意 ， 尤 其 在 数据 技术 渗透 到 不 同行 业 中 的 今天 ， 越 界 派 需要 对 不 同行 业 的 知识 都 有 储备 与 交 
流 ， 才 能 更 好 地 创新 产品 。 对 专利 的 学 术 研 究 也 表明 ， 越 界 派 成 为 沟通 不 同 领域 的 “信息 桥 ”， 从 而 有 着 更 强 的 创造 力 ， 往 往 成 为 新 产品 开发 的 重要 推手 
(Fleming, Mingo, &Chen, 2007) . 


不 论 是 在 大 型 公司 还 是 在 虚拟 社区 组 成 的 虚拟 团队 中 ， 越 界 派 需要 拆除 不 同 部 门 或 群 组 的 围墙 。 他 们 需要 熟悉 开发 流程 ， 在 业务 分 析 会 上 能 与 数据 分 
析 师 共同 诊断 数据 ， 与 界面 设计 师 有 共同 语言 ， 在 产品 开发 上 能 向 开发 小 组 提出 质量 控制 问题 ， 在 产品 测试 上 熟悉 压力 测试 的 进程 ， 在 营销 策划 上 能 设计 
搜索 引 警 优化 或 者 管理 排名 优化 。 他 们 是 各 个 职能 小 组 的 黏 结 剂 ， 确 保 越界 的 用 户 需求 能 贯彻 到 各 个 职能 小 组 中 去 ; 他 们 也 是 整个 开发 活动 的 核心 ， 能 清 
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楚 地 传达 远见 ， 直 到 整个 团队 都 能 对 越界 产品 具有 清晰 的 理解 。 


如 何 推动 越界 蓝 军 


越界 派 如 何 推动 新 的 蓝 军 ”越界 的 创意 可 能 是 在 灵感 进发 的 一 瞬间 出 现 的 ， 似 乎 是 脑筋 急 转 弯 的 过 程 ， 但 推动 越界 商业 模式 的 发 展 需要 资源 、 耐 心 ， 
并 且 需 要 忍受 各 种 失败 。 


第 一 ， 越 界 派 善于 使 用 奏效 创业 思维 : 手段 先 于 目标 。 


如 图 6-3 所 示 ， 传 统 经 理 人 往往 执行 因果 逻辑 ， 先 确定 目标 ， 然 后 从 现 有 手段 中 优化 出 最 佳 方案 达到 预 设 目标 。 弗 吉 尼 亚 大 学 创业 学 教授 萨 拉 斯 萨 拉 
斯 瓦 西 (Saras Sarasvathy) 发 现 ， 成 功 的 创业 家 往往 采用 奏效 思维 ,没有 因果 思维 功利 性 的 预先 设 定 或 者 成 本 一 收益 分 析 ， 越 界 创业 家 往往 从 手边 的 各 
界 信息 、 各 界 资源 着 手 ， 从 这 些 给 定 的 手段 中 ， 寻 找 出 创造 性 的 解决 方案 或 者 商业 模式 ， 从 而 达到 原先 从 未 想到 过 的 目标 。 在 越界 派 眼 里 ， 越 界 手段 ( 模 
式 ) 比 目 标 更 重要 。 


传统 经 理 人 思维 : 从 现 有 手段 中 优化 创业 家 奏效 思维 : 从 现 有 手段 中 ， 寻 
出 最 佳 方案 ， 以 达到 预 设 目标 找 出 创造 性 的 解决 方案 或 者 商业 模式 ， 
从 而 达到 原先 从 未 想到 过 的 目标 


想象 的 目标 


预 设 目标 


住 ， 过 不 了 多 久 ， 黏 性 就 会 退化 。 在 传统 经 理 人 看 来 ， 这 一 新 产品 毫 无 市 场 。 


在 研发 报告 会 上 听 说 了 这 一 信息 后 ， 纸 制品 部 门 工程 师 阿 瑟 - 弗 赖 就 将 其 记 下 了 。 周 日 ， 他 到 | 教堂 的 唱诗 班 里 唱歌 ， 由 于 赞美 诗集 很 厚 ， 他 喜欢 把 小 纸 
片 夹 在 诗集 里 ， 以 标示 他 要 唱 的 歌 。 但 不 幸 的 是 ， 在 礼拜 仪式 上 ， 这 些小 纸 片 经 常会 掉 出 来 ， 弄 得 弗 赖 很 狼 狐 。 在 一 次 布道 会 上 ， 弗 赖 脑海 中 突然 灵光 一 
闪 ， 为 什么 不 用 这 种 黏 性 很 弱 的 胶 作 书 签 呢 ? 由 于 这 种 胶 不 怎么 夭 ， 所 以 它 既 能 粘 在 书页 上 ， 又 不 致 在 撕 下 来 的 时 候 把 书页 扯 坏 。 弗 赖 在 教堂 里 的 越界 顿 
看 最 终 促成 了 一 种 新 发 明 ， 这 就 是 如 今 全 球 使 用 最 广 的 办 公用 品 之 一 一 一 便利 贴 。 


同样 ， 在 学 术 论 文 排序 中 有 一 种 成 熟 的 方法 ， 那 就 是 引用 次 数 与 影响 力 成 正比 ， 越 界 派 拉 里 - 佩 奇 和 谢 尔 盖 - 布 林 想 ， 为 什么 不 能 将 这 个 手段 应 用 于 互 


第 二 ， 摸 索 新 的 越界 模式 要 有 足够 的 耐心 。 


越界 点 在 最 初出 现 的 时 候 ， 往 往 像 乔 布 斯 经 营 下 的 “现实 扭曲 力 场 ”， 边 界 内 的 观察 者 觉得 现实 被 扭曲 了 ， 而 越界 者 看 来 ， 把 担 曲 的 现实 重新 扭曲 过 
来 ， 才 是 美丽 的 新 世界 。 而 新 手段 、 新 模式 在 “现实 扭曲 力 场 ” 刚 出 现 的 时 候 ， 必 然 没 有 像 用 户 现 在 手中 的 iPad 那 样 有 着 直 撞 每 个 人 内 心 欲望 的 魔法 力 
量 。 这 种 初始 之 物 ， 其 形 必 3 丑 的 状态 ， 在 管理 大 师 马 奇 看 来 ， 可 以 称 为 火炉 效应 (Schotter，2003) 一 一 猫 在 第 一 次 碰 了 火炉 ， 知 道 炉子 热 得 足以 灼伤 
人 时 ， 就 不 敢 再 碰 火 炉 了 ， 即 使 火炉 已 经 冷却 下 来 。 为 此 ， 越 界 探索 者 要 清楚 在 最 初 的 摸索 中 可 能 失败 ， 不 是 所 有 的 越界 手段 都 能 有 丰硕 的 成 果 ， 这 时 要 
有 足够 的 信心 安抚 界 内 的 怀疑 者 ， 或 者 要 有 乔布斯 式 的 催眠 力 。 


例如 ， 西 北大 学 音乐 专业 的 毕业 生 安 德 鲁 .梅森 利用 风 投 提供 的 100 万 美元 资金 ， 开 发 了 一 个 名 为 The Point 的 网 站 ， 这 个 网 站 的 宗旨 是 汇集 大 量 人 
潮 ， 进 行 某 种 集体 活动 ， 比 如 游行 、 抗 议 等 。 这 个 网 站 很 有 趣 ， 但 显然 没有 清晰 的 盈利 模式 。 在 风险 投资 家 的 催促 下 ， 梅 森 想 ， 为 什么 不 能 将 现 有 的 聚集 
人 和 群 的 手段 (技术 ) ， 越 界 到 商业 领域 中 进行 推广 ， 改 造 传统 的 折扣 券 业务 ， 将 其 变 得 有 集体 参与 的 乐趣 呢 ? 高 朋 的 团购 就 此 越界 产生 。Twitter 的 发 明 
人 杰克 -多 尔 西 (Jack Dorsey) 总 结 在 “现实 扭曲 力 场 ”方面 的 经 验 时 说 : “我 认为 ， 对 于 那些 暂时 搁浅 的 点 子 ， 大 家 要 有 这 样 的 共识 ， 即 你 能 够 把 它们 
找 回来 ， 这 些 点 子 会 通过 其 他 方式 显现 出 来 。” 


第 三 ， 新 的 越界 模式 成 型 后 要 有 足够 的 可 扩展 性 。 


可 扩展 性 是 指 随 着 用 户 (或 市 场 ) 规模 的 扩大 ， 越 界 模式 不 必 有 大 量 的 修改 ， 就 可 以 直接 进行 复制 ， 从 而 实现 规模 的 扩张 ， 这 就 是 所 谓 的 简单 法 则 。 


将 移动 支付 公司 越界 到 iPhone 上 ， 就 是 Square 创新 支付 模式 ， 该 公司 开发 的 一 个 小 巧 的 读 卡 器 可 以 直接 播 在 iPhone、iPod Touch 和 iPad 的 插口 上 ， 这 
样 配合 Square 的 软件 应 用 ， 商 家 就 可 以 进行 信用 卡 支 付 的 处 理 和 管理 。Square 还 为 中 小 企业 卖家 提供 了 一 套 简易 的 账单 管理 系统 ， 让 中 小 企业 卖家 分 析 
了 解 自己 的 销售 状况 。 而 消费 者 也 可 以 清楚 地 知道 自己 买 了 什么 ， 买 了 多 少 ， 在 哪里 买 的 ， 比 信用 卡 账单 还 要 清晰 。 这 一 越界 模式 简单 而 可 扩展 ， 被 使 用 
不 到 两 年 ， 每 天 处 理 的 交易 额 就 达到 100 万 美元 ， 每 月 平均 被 10 万 名 商家 注册 使 用 。Square 获 得 的 融资 已 达到 2750 万 美元 ， 甚 至 获得 信用 卡 公司 Visa 的 
战略 投资 。 到 2011 年 6 月 ，Square 又 迎 来 一 笔 1 亿美 元 的 新 投资 ， 让 该 公司 的 估 值 高 达 16 亿 美元 。 


第 四 ， 新 的 越界 模式 要 有 可 持续 发 展 性 。 


将 人 人 都 用 的 电子 邮件 越界 到 支付 领域 中 ， 是 PayPal 的 创新 。 但 当 这 一 创新 改造 传统 银行 的 支付 模式 时 ， 引 起 了 许多 模仿 者 的 跟 进 。PayPal 比 竞争 对 
手 更 早 地 注意 到 了 电子 支付 中 的 诈骗 问题 ， 可 能 会 整 垮 整个 新 行业 ， 为 此 ， 专 门 成 立 研发 团队 ， 对 诈骗 模式 、 路 径 等 进行 分 析 ， 通 过 海量 数据 模式 分 析 ， 
降低 了 因 诈 骗 而 产生 的 损失 ， 其 模式 分 析 软 件 后 来 还 被 应 用 到 美国 的 反恐 活动 中 。 而 PayPal 的 竞争 对 手 则 没有 注意 到 这 个 可 持续 发 展 的 问题 ， 最 后 因 无 法 
应 付 诈 骗 问 题 ， 纷 纷 倒闭 。 移 动 支 付 的 后 起 之 秀 9quare 目 前 同样 也 遭遇 安全 问题 ， 其 竞争 对 手 VeriFone 就 曾经 指责 其 硬件 存在 安全 漏洞 。 越 界 派 在 跨行 
业 提供 整合 性 的 方案 时 ， 也 要 注意 不 同行 业 特 有 的 风险 与 问题 ， 要 有 更 创新 的 解决 方案 。 


蓝 军训 练 营 : 培养 越界 派 蓝 军 的 领导 风格 一 一 


越界 派 最 明显 的 特征 ， 就 是 生活 在 “现实 扭曲 力 场 ”。 乔 布 斯 的 部 下 曾 做 这 样 的 评价 : “如 果 你 告诉 他 一 个 新 想法 ， 他 通常 会 告诉 你 他 认为 这 个 想法 
很 愚蠢 。 但 之 后 ， 如 果 他 真 的 喜欢 上 了 这 个 想法 ， 一 个 星期 之 后 ， 他 会 找到 你 ， 然 后 把 你 的 想法 再 提出 来 ， 就 好 像 是 他 自己 想 出 来 的 一 样 。 ”现实 真 的 被 
乔布斯 扭曲 了 吗 ?” 从 越界 派 的 观点 看 ， 乔 布 斯 开始 并 不 觉得 别人 的 观点 很 好 ， 但 越界 到 其 他 领域 ， 接 受 其 他 人 的 另外 一 些 创意 后 ， 他 有 一 种 将 不 同 的 创意 
整合 起 来 的 能 力 ， 当 他 用 一 种 越界 的 模式 诉说 整合 后 的 新 创意 时 ， 原 来 某 个 创业 点 的 提出 人 当然 会 觉得 整个 现实 都 被 他 扭曲 了 ! 


越界 派 如 何在 现实 扭曲 力 场 充满 力量 ”如 何 能 够 像 乔 布 斯 一 样 “ 死 死地 盯 着 你 ， 眼 睛 一 妈 都 不 晓 。 哪 怕 他 端 给 你 一 杯 毒药 ， 你 也 会 乖 午 地 喝 下 去 ”? 


“组建 强 大 的 人 际 网 络 ， 同 情 、 尊 重 不 同 的 价值 观 ， 善 于 沟通 、 交 流 ， 善 于 听取 不 同 领域 的 意见 与 创意 。 
共鸣、 专注 、 灌 输 、 能 赢得 信任 与 协作 、 可 靠 、 包 容 ， 且 善于 关怀 与 承诺 。 

-有 着 冷静 的 分 析 、 充 满 激 情 的 推动 力 、 一 丝 不 苟 的 实施 力 。 

-理解 不 同 产业 、 领 域 中 不 同 玩家 的 位 置 及 关系 ， 包 括 相互 耦 合 、 依 存 关系 以 及 可 能 的 裂缝 与 冲突 。 

-能 以 不 同 的 方式 看 事务 (Lovallo, Clarke, &Camerer, 2012) ， 能 将 不 太 可 能 的 合作 伙伴 组 合 在 一 起 。 
-有 着 将 不 同事 物 进行 催化 、 合 成 出 新 事物 的 能 力 。 


E] 


可 


在 “现实 扭曲 力 场 ”， 乔 布 斯 能 不 断 激励 自己 的 团队 ， 在 掌握 的 资源 远 远 不 及 施乐 及 IBM 的 情况 下 ， 改 变 计算 机 产业 的 进程 。 苹 果 的 员工 评价 
道 : “现实 担 曲 力 场 是 几 种 因素 的 混合 物 ， 其 中 包含 了 极 富 魅力 的 措辞 风格 、 不 届 的 意志 和 让 现实 屈从 于 自己 意图 的 热切 渴望 。” 同 样 ， 在 互联 网 + 时 
代 ， 要 跨行 业 地 引爆 数据 、 信 息 的 力量 ， 越 界 派 需 要 具有 鼓动 人 心 的 领导 力 。 


蓝 军 思考 题 : 


1. 越 界 派 是 如 何 思考 的 ? 在 蓝 军 中 起 什么 作 
.你 会 如 何 发 展 越界 派 的 关系 网 络 ? 


2 


其 实 ， 不 仅 新 创 公司 存在 越界 派 ， 成 熟 公司 也 可 以 在 内 部 成 立 跨 行业 、 跨 功能 的 创新 小 组 。 例 如 伊 万 :威廉 姆 斯 创立 的 deo 公 司 ， 其 最 初 的 业务 是 播 
， 苹 果 的 Tunes 加 入 竞争 后 ， 威 廉 姆 斯 将 研发 部 门 分 成 20 多 个 小 组 ， 分 别 实验 不 同 的 新 创意 ，Twitter 才 脱颖而出 。 


Ik} 


越界 派 也 活跃 在 非 营利 组 织 中 ， 通 过 数据 整合 不 同行 业 的 需求 ， 解 决 复杂 的 社会 问题 。 例 如 ， 信 和 家 (Creaditeasy.com) 将 P2P 的 模式 ， 越 界 到 信用 
风险 评估 与 管理 中 ， 通 过 信用 数据 整合 服务 实现 小 额 贷款 的 咨询 服务 ， 并 促成 交易 ， 以 解决 中 小 企业 融资 难 的 问题 。 


总 而 言 之 ， 越 界 派 成 为 互联 网 + 时 代 的 一 个 创新 趋势 。 正 如 Twitter、Square 的 发 明 人 多 和 尔 西 的 理想 : 缔造 一 个 更 高 效 、 更 人 性 化 的 社会 ， 相 信 越 界 
派 通 过 信息 新 技术 的 跨越 ， 正 更 好 、 更 快 地 改变 人 类 的 生活 方式 。 在 下 一 节 中 ， 我 们 将 讨论 大 学 如 何 越界 ， 与 产业 界 、 投 资 界 、 政 府 一 起 创建 蓝 军 ， 共 创 
机 会 。 


机 会 共 创 


某 机 构 发 布 “ 中 国 大 陆 最 具 创 新 力 大 学 百 强 榜 ” ， 通 过 各 种 数据 对 高 校 的 创新 力 进行 排名 。 这 些 数据 包括 科技 经 费 总 额 、 人 均 科技 经 费 、 国 家 科技 奖 
获奖 数目 、ESI 世 界 前 1% 学 科 数 目 、 国 际 顶 级 期 刊 论文 数量 等 ， 这 在 双 创 的 热潮 中 当然 很 夺 有 眼球 ， 但 这 些 研究 、 专 利 中 有 多 少 真正 实现 了 产业 化 ， 推 动 科 


技 创业 ， 转 化 成 实 实在 在 的 生产 力 呢 ? 就 创新 指标 而 言 ， 最 具 说 服 力 的 应 该 是 发 明 专 利 授权 量 。 美 国 发 明 专 利 占 其 专利 总 量 的 85% 左 右 ， 而 中 国 同 一 指标 
仅 占 15% 左 右 ， 故 这 一 点 中 国 整体 上 已 经 明显 落后 。 而 在 衡量 大 学 创新 力 的 这 些 指标 中 ， 科 技 经 费 的 指标 往往 成 为 误导 。 美 国 大 学 在 过 去 50 年 的 创新 创 
业 、 产 业 化 历史 中 ， 发 现 有 大 量 的 经 费 被 渴 用 ， 大 量 科研 成 果 被 闲置 浪费 ， 很 多 专利 也 未 能 转化 成 科技 产品 。1980 年 ， 美 国 国会 通过 著名 的 《 拜 杜 法 
案 》， 极 大 地 推动 了 大 学 将 科研 成 果 转 化 成 专利 并 进而 商业 化 。Stuart 与 Ding (2006) 发 现 美国 前 20 所 大 学 的 科学 家 积极 从 事 产业 化 的 人 数 几乎 是 其 他 
大 学 的 三 倍 ; 有 博士 授予 点 的 大 学 有 更 多 的 科技 学 者 转型 为 创业 家 。 


美国 总 统 科技 顾问 委员 会 (PCAST) 在 2012 年 的 一 项 研究 中 得 出 结论 ， 为 提高 国家 的 经 济 竞争 力 ， 大 学 应 该 成 为 “国家 科技 创新 的 中 心 引擎”， 大 
学 产业 化 在 过 去 50 年 有 了 长 足 的 发 展 。 安 东 尼 . 范 阿 格 塔 米尔 和 弗 雷 德 ' 巴 克 (2016) 则 在 最 近 出 版 的 《智能 转型 : 从 锈 带 到 智 带 的 经 济 奇迹 》 中 提出 美国 
许多 中 小 城市 过 去 由 于 全 球 化 的 离 岸 外 包 而 遭受 重创 ， 但 在 当地 大 学 的 智力 资本 的 带动 下 ， 重 新 焕发 活力 。 例 如 ， 通 用 电气 将 下 一 代 超 轻 节 能 航空 发 动机 
的 研发 、 生 产 中 心 设 在 密西西比 小 镇 贝 欧 维 尔 ， 因 为 密西西比 州立 大 学 的 科学 家 在 新 材料 开发 方面 已 经 与 通用 电气 进行 了 很 多 合作 。 我 在 2017 年 春 假 回 到 
母校 得 克 萨 斯 大 学 达拉斯 分 校 ， 看 到 华为 、 中 兴 通 讯 的 巨大 标志 就 在 大 学 边 上 闪耀 ， 大 学 的 工程 学 院 与 华为 有 很 多 科研 项 目的 合作 。 美 国 大 学 的 产业 化 正 
进入 一 个 新 的 有 效 组 织 的 阶段 (Currall, Frauenheim, Perry, &Hunter, 2014) ， 美 国 大 学 产业 化 能 给 中 国 什么 样 的 启示 呢 ? 


在 本 章 中 ， 我 将 根据 蓝 军 战略 提出 一 个 双向 共 赢 、 机 会 共 创 的 观点 ， 期 望 能 对 中 国 大 学 的 双 创 热潮 提供 一 些 引 导 。 


大 学 生态 系统 中 的 机 会 共 创 


我 在 最 近 《 创 业 理论 与 实践 学 报 》 中 提出 机 会 共 创 的 观点 ， 应 用 在 科技 学 者 创业 的 环境 中 ， 就 是 科技 学 者 可 以 与 产业 中 的 企业 、 研 发 机 构 、 政 府 、 领 
先 客 户 以 及 社区 等 利益 相关 者 共同 合作 ， 共 同 发 现 问题 ， 并 利用 科技 创新 解决 问题 。 在 这 个 过 程 中 ， 大 学 实验 室 与 企业 研发 中 心 、 科 技 学 者 与 企业 界 人 士 
不 是 站 在 一 条 单行 线 上 ， 而 是 进行 双向 交流 ， 共 同 创新 。 在 这 个 过 程 中 ， 科 技 学 者 也 可 以 实现 向 创业 者 的 转型 。 


机 会 共 创 需要 各 个 创新 的 利益 相关 者 群策群力 ， 共 同 参 与 一 个 共同 选择 、 共 同 建设 的 过 程 。 不 同 的 利益 相关 者 共同 在 问题 的 出 发 点 上 ， 相 互 匹 配 与 选 


择 ， 共 担 风险 ， 共 享 利益 。 


创新 的 不 同 利益 相关 者 往往 会 有 不 同 的 利益 冲突 ， 但 通过 协商 、 调 节 ， 最 终 会 形成 新 的 解决 方案 。 在 这 个 不 断 迭 代 的 过 程 中 ， 科 技 学 者 应 该 展现 出 创 
业者 的 领导 力 ， 形 成 不 同 层面 上 的 互动 轿子， 从 而 产生 新 的 市 场 与 机 会 。 各 种 新 的 知识 与 技术 得 以 在 利益 相关 者 之 间 迅 速 转移 、 扩 散 、 被 学 习 ， 从 而 实现 
安东尼 :. 范 ' 阿 格 塔 米尔 和 弗 雷 德 ' 巴 克 (2016) 所 倡导 的 在 智 带 中 “智力 共享 ”， 促 进 跨 学 科 项 目的 集体 合作 、 开 放 式 的 信息 交流 、 产 学 研 合 作 ， 使 各 个 利 
益 相 关 者 紧密 配合 、 共 同 协 作 ， 组 成 创新 的 生态 系统 。 


机 会 共 创 的 基石 在 于 为 每 位 参与 的 利益 相关 者 都 创造 一 个 新 的 、 独 特 的 价值 。 一 旦 机 会 与 市 场 被 共同 创造 出 来 ， 创 业 家 就 会 不 遗 余力 地 去 抓 住 它 。 如 
果 每 位 利益 相关 者 都 不 斤斤计较 成 本 ， 或 者 都 能 恰当 地 利用 其 他 利益 相关 者 ， 遵 循 机 会 共 创 的 逻辑 ， 那 么 每 一 个 利益 相关 者 就 都 能 抓 住 共同 机 会 带 来 的 新 
价值 与 利益 (Sun&lm，2015) 。 例 如 ， 香 港 科技 大 学 的 李 泽 湘 就 与 多 家 公司 合作 ， 创 办 “香港 X 科 技 创业 平台 ”， 连 接 不 同 的 研究 领域 ， 比 如 大 数据 、 
人 工 智能 、 微 电子 、 设 计 、 机 器 人 学 、 商 学 、 金 融 科 技 、 材 料 、 能 源 、 生 物 医 药 、 生 物 技术 等 ， 同 时 接 入 不 同 的 大 学 ， 并 将 年 轻 的 创业 团队 与 导师 相 联 
结 ， 提 供 天 使 基金 和 工作 空间 ， 孵 化 出 大 疆 等 一 系列 明星 科技 公司 。 


在 机 会 共 创 中 ， 各 个 利益 相关 者 在 机 会 共 创 生态 系统 中 扮演 重要 的 角色 ( 见 表 6-2) 。 


表 6-2 各 个 利益 相关 者 在 机 会 共 创 生态 系统 中 的 角色 


角色 


科技 学 者 


领先 用 户 


MHEAR- IRAN 


活动 
领导 独创 的 研究 
判断 未 来 技术 发 展 趋势 
突破 共性 关键 技术 
提供 解决 问题 的 基本 思路 和 方案 
成 为 跨 界 合作 的 推动 者 、 领 导 者 
找到 用 户 痛 点 
市 场 调 查 ， 提 出 产品 定义 
设计 具有 可 行 性 的 商业 模式 
整合 创新 生态 系统 的 各 方 资源 
提供 必要 的 资金 、 设 备 、 测 试 环 境 
发 现 新 的 需求 
预测 市 场 发 展 趋势 
提出 新 需求 的 解决 方案 
提供 创业 导师 / 顾问 
开设 创业 课程 
搭建 校友 网 络 
提供 好 的 创业 生态 环境 
提供 投资 机 会 


角色 


共享 办 公 区 共 创 空 
间 (Co-Work Space ) 


大 学 专利 授权 中 心 


天 使 投资 人 


风险 投资 


政府 


活动 
弱 连 接 
意外 发 现 珍 宝 的 运气 
创业 的 “建构 感知 ”(Garud 2008 ) 
增加 “创业 咖啡 ”的 香味 (调节 氛围 ) 
建立 信任 与 联系 
加 速 专利 的 授权 应 用 
专利 经 纪 
主持 或 支持 各 种 会 议 ， 推 动产 业 、 学 界 、 政 府 合作 
帮助 设计 商业 模式 
提供 早期 天 使 资金 与 顾问 
分 享 创业 经 验 
评估 科技 项 目 
帮助 组 建 创业 团队 和 建立 战略 伙伴 
提供 市 场 、 战 略 、 法 律 、 商 业 模 式 等 全 方位 咨询 顾问 
分 段 融 资 
设计 、 推 动 大 学 创新 政策 
鼓励 技术 商业 化 
制定 激励 机 制 
创新 政策 供给 
资金 资助 与 引导 
跨 界 合作 的 推动 者 
资源 共享 的 指挥 者 


图 6-4 展 示 了 得 克 萨 斯 大 学 达拉斯 分 校 合作 的 加 速 器 的 共享 办 公 室 。 


图 6-4 得克萨斯 大 学 达拉斯 分 校 合 作 的 加 速 器 的 共享 办 公 区 


在 各 种 不 同 的 社会 互动 中 ， 人 都 会 定义 不 同 的 角色 ， 不 同 的 角色 规定 了 与 其 相 适应 的 行为 规范 和 权利 、 义 务 。 学 者 和 创业 者 作为 两 种 不 同 的 角色 ， 在 
价值 观 、 时 间 分 配 、 过 程 和 结果 等 方面 都 存在 显著 的 差异 ， 正 好 形成 红 、 蓝 军 的 对 立 ( 见 表 6-3) 。 


表 6-3 学 者 与 创业 者 的 角色 对 比 


创业 者 


天 下 为 公 fi BE 

有 奉献 精神 财富 私有 

MEDA 严谨 、 细 至 富有 激情 
怀疑 主义 乐观 主义 
学 术 研究 客户 寻求 

时 间 分 配 论文 宣讲 /出 版 合作 伙伴 搜寻 /谈判 
资助 资金 申请 风险 投资 寻求 
实验 专注 

过 程 长 期 导向 短期 导向 
个 体 /小 群体 团队 管理 

学 术 论文 产品 


同行 地 位 利润 


资料 来 源 : Jain, S., George, G., &Maltarich, M.2009; BartuneksRynes, 2014. 


当 一 个 人 身 兼 多 种 角色 ， 而 这 些 角色 的 行为 规范 不 能 相互 兼容 时 ， 就 产生 了 角色 冲突 。 例 如 ， 在 我 们 的 一 个 研究 案例 中 ， 王 教授 是 国内 某 知 名 工科 大 
学 的 副教授 ， 从 事 机 器 人 领域 的 研究 ， 耕 耘 多 年 ， 成 果 颇 丰 。 在 国家 “ 双 创 ”政策 的 鼓励 下 ， 他 想 利用 手中 掌握 的 技术 进行 学 术 创 业 ， 加 之 南方 某 城市 诱 
人 的 创业 条 件 ， 经 过 权衡 ， 他 于 去 年 注册 公司 ， 入 驻 该 市 郡 化 器 。 一 年 后 ， 他 接受 我 们 的 访谈 ， 却 鲜 有 成 功 的 喜 忱 ， 更 多 的 是 创业 后 的 无 奈 : 自己 是 副 教 
授 ， 还 希望 再 晋升 ， 但 时 间 有 限 ， 没 有 精力 再 去 专心 写 研究 文章 ;以 前 一 直 在 高 校 ， 处 理 高 校 的 人 际 关系 与 处 理 客 户 、 员 工 的 关系 大 不 相同 ; 每 个 月 都 要 
两 个 城市 来 回 跑 ， 家 庭 的 责任 几乎 无 从 谈 起 .…… 类 似 这 种 角色 冲突 的 现象 在 科技 学 者 创业 过 程 中 非常 普遍 。 


显然 ， 王 教授 面临 着 严重 的 角色 冲突 问题 ， 不 突破 这 种 角色 冲突 ， 不 实现 角色 转型 ， 就 很 难 实现 创业 成 功 。2009 年 ， 桑 贾 伊 机 因 (Sanjay Jain) 、 
杰 勒 德 .乔治 (Gerard George) 和 马克 :马尔 塔 里 奇 (Mark Maltarich) 对 70 余 位 美国 的 学 术 创业 者 进行 了 访谈 ， 提 出 了 两 种 角色 转型 的 方法 ， 可 供 借 
鉴 。 第 一 种 方法 是 授权 ， 比 如 科技 学 者 可 以 聘用 专门 的 管理 团队 对 其 创办 的 公司 进行 管理 ， 将 知识 产权 、 技 术 转 让 等 事宜 交 给 学 校 专门 的 技术 转移 部 门 来 
处 理 等 。 通 过 授权 ， 科 技 学 者 尽量 把 自己 的 精力 用 在 技术 研发 方面 ， 避 免 两 种 角色 的 冲突 。 第 二 种 方法 是 缓冲 ， 当 学 者 和 创业 者 两 种 身份 严重 冲突 时 ， 科 
技 学 者 需要 权衡 优先 性 ， 优 先 根据 某 种 身份 的 行为 规范 开展 活动 ， 暂 时 将 另 一 种 角色 搁置 下 来 。 


2. 科 技 学 者 应 实现 蓝 军 身份 转型 


如 果 说 角色 框 定 了 个 体 的 基本 行为 规范 和 权利 、 义 务 的 话 ， 那 么 如 何 按照 这 种 行为 规范 行事 ， 如 何 履 行 好 角色 所 赋予 的 权利 、 义 务 ， 则 受到 其 社会 身 
份 的 影响 。 所 谓 社会 身份 ， 简 言 之 就 是 “一 个 人 对 其 所 属 的 社会 类 别 或 群体 的 意识 ” (Hogg&Terry，2000) 。 在 对 上 面 提 到 的 王 教授 进行 进一步 的 访谈 
中 ， 他 谈 道 : “这 一 年 来 ,我 一 直 在 考虑 ， 我 究竟 是 谁 ?是 一 个 学 者 ， 还 是 一 个 创业 者 ? 从 内 心 来 讲 ， 我 还 是 把 自己 定义 为 一 个 学 者 ， 我 觉得 创业 者 对 我 
来 讲 还 很 遥远 。” 可 见 ， 在 王 教授 心中 ， 还 没有 建立 起 自己 的 创业 者 身份 ， 也 没有 对 创业 者 这 个 群体 产生 认同 。 如 果 一 个 人 对 自己 所 承担 的 身份 产生 了 怀 
疑 ， 抑 或 对 其 所 属 的 群体 认同 感 不 强 ， 那 么 他 又 如 何 才 能 实现 这 种 身份 的 行为 期 望 呢 ? 


丹 -麦克 亚当 斯 (Dan McAdams) (1999) 给 身份 下 了 一 个 有 趣 的 定义 : 发 端 于 一 个 人 对 过 去 、 现 在 和 未 来 具有 偏好 性 的 选择 ， 且 已 内 化 并 不 断 演 
化 的 故事 。 想 一 想 马 云 在 不 同 场合 重复 十 八 罗汉 创业 史 、 与 孙 正 义 六 分 钟 的 融资 传奇 ， 就 不 难 理解 故事 对 一 个 人 身份 塑造 的 作用 。 当 一 个 人 总 是 以 自己 的 
创业 历史 为 荣 ， 不 断 述说 创业 中 的 各 种 经 历时 ， 就 是 在 不 断 强化 他 对 创业 者 身份 的 认同 。 从 这 一 角度 来 讲 ， 科 技 学 者 敞开 心 靡 ， 向 别人 述说 自己 的 创业 经 
历 ， 不 失 为 一 种 强化 自己 创业 者 身份 的 简单 易 行 的 方法 。 另 外 ， 多 与 其 他 创业 者 交 朋 友 ， 参 与 校友 会 或 者 各 种 行业 协会 组 织 的 企业 家 交流 活动 ， 聆 听 其 他 
创业 者 ， 特 别 是 成 功 创业 者 的 故事 ， 也 能 够 给 科技 学 者 带 来 共鸣 与 启迪 ， 唤 起 他 们 对 创业 成 功 的 收 悍 ， 有 助 于 他 们 更 好 地 理解 创业 者 的 身份 。 


3. 科 技 学 者 要 善于 越界 


有 了 创业 者 身份 的 认同 ， 进 一 步 就 需要 付 诸 实施 。 科 技 学 者 需要 善于 打破 边界 进行 跨 界 合作 。 例 如 ， 某 大 学 科研 团队 主要 从 事 无 线 充电 技术 研究 ， 该 
团队 已 经 在 国际 高 水 平 的 学 术 期 刊 上 发 表 多 篇 学 术 论文 ， 一 些 技术 指标 已 达到 国际 先进 水 平 。 在 国家 鼓励 发 展 新 能 源 汽车 的 背景 下 ， 该 技术 具有 广阔 的 应 
用 空间 和 商业 化 价值 。 该 团队 的 领导 者 希望 带领 团队 实现 从 “科学 研究 ”到 “产品 生产 ”的 学 术 创业 ， 然 而 却 举 步 维 艰 ， 一 些 非 学 术 性 问题 一 直 困 扰 着 他 
们 : 这 种 新 的 技术 能 否 被 市 场 采 纳 ? 一 些 基础 配套 措施 如 何 解 决 ? 不 同 省 份 政府 的 扶持 政策 不 一 样 ， 选 择 到 哪里 落户 ? 如 何 才 能 获取 风险 投资 ?.…… 


一 项 科学 研究 成 果 的 商业 化 ， 要 经 历 从 “科学 ”到 “技术 ” “产品 ” “商品 ”的 漫长 过 程 ， 是 一 项 系统 工程 。 科 技 学 者 所 擅长 的 往往 是 这 一 链条 的 上 


游 一 一 掌握 关键 性 技术 ， 然 而 这 只 是 整个 链条 的 一 个 环节 。 很 多 时 候 ， 科 技 学 者 是 在 象牙 塔 的 真空 中 挑选 问题 ， 没 有 企业 合作 伙伴 的 参与 ， 没 有 对 用 户 痛 


点 、 市 场 规模 、 竞 品 和 机 会 窗口 等 方面 的 深入 分 析 ， 很 容易 掉 入 闭门造车 的 陷阱 中 。 因 此 ， 对 于 科技 学 者 来 讲 ， 要 实现 科技 成 果 的 商业 化 ， 必 须 打 破 边 
界 ， 破 草 重 生 ， 通 过 蓝 军机 制 ， 积 极 与 企业 、 政 府 、 投 资 机 构 等 进行 交流 合作 来 打通 这 一 链条 的 各 个 环节 ， 共 同 创造 新 的 机 会 
(Ramaswamy&Ozcan, 2014) 。 科 技 学 者 打破 边界 ， 跨 界 合 作 的 收益 如 表 6-4 所 示 。 


表 6-4 越界 蓝 军 的 合作 收益 

获得 潜在 合作 者 的 机 会 
捕捉 机 会 获得 风险 投资 的 机 会 

获得 


降低 成 本 通过 跨 界 合作 ， 降 低 运营 成 本 


了 解 用 户 痛 点 与 市 场 需求 
BRS > 了 解 行 业 发 展 趋势 
了 解 政府 相关 政策 


4. 科 技 学 者 应 掌握 越界 合作 技能 


科技 学 者 如 何 更 好 地 实现 资源 合作 、 实 现 机 会 共 创 呢 ? 他 们 应 该 掌握 一 些 特殊 技能 。 例 如 “金字 塔 型 搜寻 ”,， 与 行业 内 的 领先 用 户 合作 、 与 行业 内 的 
高 手 过 招 ， 可 以 有 效 地 解决 创新 中 的 言 目 搜索 问题 ， 提 高 与 最 佳 合作 伙伴 的 协同 效率 。 科 技 学 者 可 以 向 不 同 领域 的 各 类 专家 问 这 样 一 个 问题 : “在 你 的 组 
织 中 或 其 他 地 方 ， 对 这 个 问题 有 更 深入 的 了 解 的 专家 是 谁 ? ”通过 不 断 地 问 这 样 的 问题 ， 科 技 学 者 就 可 以 找到 最 有 能 力 的 合作 专家 ， 从 而 解决 技术 产业 化 
中 的 各 种 难题 (von Hippel, Franke&Priigl, 2009) 。 


科技 学 者 也 可 以 应 用 欣赏 式 探 询 中 的 一 些 原则 与 合作 者 建立 共 赢 关 系 (Cooperrider&Srivastva, 1987) 。 例 如 建构 主义 原则 ， 即 科技 学 者 认识 到 合 
作 共 赢 的 前 途 在 于 建构 ， 用 积极 、 赏 识 的 态度 对 待 各 种 合作 者 ， 用 愿景 指导 、 解 读 和 分 析 合作 方式 。 科 技 学 者 也 可 以 借鉴 第 五 章 中 的 “ 蓝 军 如 歌 ” 的 内 
容 ， 将 合作 看 作 一 篇 美丽 的 诗歌 ， 与 所 有 合作 成 员 重 湿 ， 共 同 歌 喝 。 在 这 个 创业 如 诗 的 过 程 中 ， 不 断 有 新 的 内 容 加 入 ， 不 断 有 新 的 创意 出 来 ， 高 潮 与 沉 
息 、 欢 乐 与 忧伤 在 合作 中 永 不 停息 。 


蓝 军训 练 营 : 如 何在 大 学 创建 蓝 军 一 一 


(1) 突破 陈规 ， 改 变 传统 的 对 科技 学 者 的 考核 方式 。 传 统 的 对 科技 学 者 的 考核 偏重 对 学 术 论文 发 表 和 所 承担 的 纵向 项 目的 考核 ， 没 有 把 科技 人 员 的 
科技 成 果 转 化 和 创业 贡献 纳入 考评 体系 中 。 由 于 现 有 的 考评 体系 没有 体现 科技 成 果 转化 和 创业 在 职称 晋升 方面 的 贡献 ， 这 大 大 限制 了 科技 学 者 进行 科技 成 
果 转 化 的 热情 和 动力 。 在 考核 方式 方面 ， 美 国 一 些 大 学 的 做 法 值得 我 们 借鉴 ， 比 如 亚利桑那 大 学 重新 制定 了 终身 教授 的 考核 标准 ， 除 了 要 求 在 同行 评审 出 
版 物 中 具有 原创 性 研究 成 果 之 外 ， 还 鼓励 与 商业 和 社区 合作 伙伴 进行 跨 领 域 的 合作 ， 包 括 跨 界 研究 、 产 业 化 活动 和 专利 等 。 借 鉴 国外 大 学 的 做 法 ， 我 们 认 
为 有 必要 从 以 下 几 个 方面 完善 科技 学 者 的 考核 方式 : @ 在 对 科技 学 者 职称 晋级 考评 时 ， 适 当 考虑 他 们 在 科技 成 果 转 化 、 科 技 创业 工作 中 所 做 的 贡献 ， 对 科 
技 成 果 转 化 和 创业 工作 赋予 更 多 的 考核 权重 ; @ 举 试 设立 创新 创业 岗 ， 作 为 一 种 新 的 岗位 ， 着 重 以 科技 人 员 创 新 创业 的 业绩 为 主要 考核 内 容 ， 建 立 健全 的 
考核 指标 体系 ， 赋 予 这 一 岗位 与 教学 、 科 研 岗 位 同样 重要 的 位 置 ， 从 根本 上 解决 科技 人 员 创 业 的 后 顾 之 忧 。 例 如 ， 亚 利 桑 那 大 学 最 近 修改 终身 教 职 的 评审 
标准 ， 若 教授 在 科技 创业 上 有 显著 的 贡献 ， 则 同样 可 以 参加 终身 教 职 的 评审 。 加 州 大 学 伯克利 分 校 则 鼓励 教授 用 20% 左 右 的 时 间 从 事 创业 或 科技 成 果 产业 
化 相关 活动 。 


(2) 加 强 分 类 指导 ， 鼓 励 多 元 化 的 科技 成 果 转 化 方式 。 科 技 学 者 在 进行 科技 成 果 转 化 时 受到 多 方面 条 件 的 影响 ， 比 如 : 科技 学 者 研发 的 技术 发 展 阶 
段 、 科 技 人 员 自 身 的 创业 意愿 、 科 技 人 员 自身 的 创业 素质 和 能 力 、 所 处 行业 的 整体 发 展 状 况 、 整 个 产业 链 的 布局 等 。 由 于 受到 上 述 多 种 因素 的 影响 ， 并 不 
是 所 有 的 科技 项 目 或 科技 人 员 都 适 于 以 创办 公司 的 形式 实现 科技 成 果 转 化 。 甚 至 ， 对 于 一 些 科 技 项 目 和 科技 学 者 来 讲 ， 创 办 公司 反而 不 能 实现 科技 成 果 转 
化 的 最 优化 。 因 此 ， 在 政府 整体 设计 促进 科技 成 果 转 化 的 方案 时 ， 要 采取 分 类 指导 、 多 措 并 举 的 思路 ， 比 如 技术 入 股 、 技 术 转让 、 技 术 服务 、 合 同 科研 、 
技术 创业 等 。 大 学 、 科 研 院 所 及 政府 相关 部 门 在 对 科研 项 目 评审 时 ， 可 以 根据 项 目的 特征 给 予 科 技 人 员 应 采取 何 种 形式 实现 科技 成 果 转 化 这 一 问题 的 有 针 
对 性 的 建议 。 对 于 不 同类 型 的 科技 成 果 转 化 的 措施 ， 要 制定 具有 针对 性 的 指导 意见 和 扶持 政策 。 


(3) 创新 体制 机 制 ， 推 动 科技 成 果 转 化 跨 界 组 织 的 建立 。 科 技 成 果 转化 是 从 基础 研究 到 价值 创造 的 由 多 环节 构成 的 创新 链条 ， 在 推动 这 一 链条 不 断 
向 前 演化 的 过 程 中 ， 单 单 依靠 科技 学 者 ， 乃 至 大 学 的 力量 是 远 远 不 够 的 ， 政 府 需 要 通过 体制 机 制 创 新 ， 建 立 跨 界 性 组 织 ， 实 施 “ 有 组 织 ”的 创新 。 这 些 跨 
界 组 织 要 有 机 地 把 大 学 、 政 府 、 企 业 联系 起 来 ， 形 成 将 各 方 资源 有 机 衔接 的 “三 螺旋 ”结构 。 在 这 类 跨 界 组 织 里 ， 通 过 凝聚 来 自 高 校 的 创新 人 才 ， 以 需求 
为 导向 进行 共性 关键 技术 研发 ， 以 产品 为 目标 汇聚 创新 成 果 进 行 二 次 开发 ， 以 企业 为 对 象 开 展 高 质量 的 科研 服务 ， 通 过 衍生 企业 、 氏 化 企业 和 服务 企业 等 
方式 实现 技术 成 果 的 产业 化 。 特 别 地 ， 这 类 跨 界 组 织 要 坚持 市 场 导向 ， 通 过 市 场 驱动 创新 ， 通 过 技术 对 接 资 本 ， 提 高 科技 成 果 转 化 的 效率 。 如 图 6-5 所 


T. 我 国 江苏 产业 技术 研究 院 、 宁 波 产 业 技术 研究 院 等 具有 这 类 跨 界 组 织 的 性 质 ， 其 建设 经 验 可 以 被 总 结 推广 。 


“当今 全 球 科技 革命 发 展 的 主要 特征 就 是 从 “科学 ”到 
“技术 ”转化 ， 基 本 要 求 是 重大 基础 研究 成 果 产 业 化 。” 


基础 研究 py rs sense 


原型 人 关键 技术 


高 校 院 所 不 宜 做 ， 企 业 做 不 了 ， 产 业 技术 研发 机 构 的 着 力 点 
创新 链 中 缺乏 面向 产业 专门 从 事 应 用 研究 和 成 果 转化 的 公共 科研 系统 


图 6-5 江苏 产业 技术 研究 院 的 共 赢 着 力 点 
我 们 用 表 6-5 总 结 出 科技 学 者 在 向 创业 者 转型 中 需要 的 一 些 技能 与 方法 。 


表 6-5 科技 学 者 实现 机 会 共 创 的 技能 


科技 学 者 如 何 发 现 志同道合 的 机 | ”科技 学 者 适应 机 会 共 创 需 | 科技 学 者 如 何 融 入 机 会 共 创 的 


会 共 创 者 要 什么 样 的 技能 大 生态 系统 

“形势 评估 与 学 习 “ 管理 变革 借助 联盟 与 网 络 

“(各 方 ) 势力 分 析 “欣赏 式 探 询 ' 共同 治理 /共享 领导 

“ 机 会 结构 分 析 “倡导 “发挥 活 动 参与 者 的 作用 

网 络 分 析 “合奏 指挥 “建立 领先 用 户 社区 

* 组 织 的 生命 周期 “合作 的 技巧 * 深入 了 解 各 方 利 益 ， 建 立 合作 


“ 社会 /科技 问题 的 生命 周期 “ 清晰 的 领导 责任 EA 


在 这 个 机 会 共 创 的 大 舞台 上 ， 科 技 学 者 应 该 将 大 学 实验 室 视 为 知识 流动 的 共 创 平台 。 正 如 德 鲁 克 所 倡导 的 指挥 角色 ， 在 产业 组 织 进化 的 第 三 阶段 ， 管 
理 者 应 该 像 交 响 乐 队 的 指挥 一 样 ， 通 过 他 的 想象 力 和 领导 力 ， 将 乐队 的 各 个 乐器 融合 成 精彩 的 乐章 。 这 种 指挥 的 能 力 将 极 大 地 推动 知识 型 社会 中 信息 的 无 
边界 畅通 。 


复 盘 思考 题 : 


:创业 家 个 性 中 的 "阴阳 ”会 对 蓝 军 有 什么 影响 ? 
-越界 派 蓝 军 的 领导 风格 是 什么 ? 
- 蓝 军 在 大 学 科技 成 功 转换 的 大 生态 系统 中 扮演 什么 角色 
-科技 工作 者 在 机 会 共 创 中 为 什么 要 有 蓝 军 思维 ? 


~ 
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祖宗 不 足 法 ， 
AER Rt 


《爱丽 丝 漫游 奇 境 记 》 中 有 这 样 一 段 故 事 : 爱丽 丝 和 红 桃 皇后 一 同 出 发 ， 但 不 久之 后 ， 她 发 现 她 们 总 是 处 在 以 前 的 起 点 上 。 

爱丽 丝 惊 讶 道 : “怎么 会 这 样 ? 为 什么 我 们 一 直 都 待 在 这 棵 树 底下 没 动 ?“ 

红 桃 皇后 回应 : “废话 ， 理 应 如 此 。” 

爱丽 丝 说 : “在 我 的 家 乡 ， 如 果 你 以 足够 的 速度 奔跑 一 段 时 间 的 话 ， 你 一 定 会 抵达 另 一 个 不 同 的 地 方 。” 

红 桃 皇后 斥责 道 : “现在 是 这 里 ! 你 好 好 听 着 : 以 你 现在 的 速度 你 只 能 逗留 在 原 地 。 如 果 你 要 抵达 另 一 个 地 方 ， 你 必须 以 双 倍 于 现在 的 速度 奔跑 !“ 


这 就 是 著名 的 红 桃 皇后 定理 ， 类 似 物 种 竞争 ， 如 果 每 一 个 个 体 都 像 爱 丽 丝 那 样 快速 奔跑 ， 系 统 的 平衡 就 会 被 打破 ， 其 他 个 体 都 要 紧 紧 跟随 爱丽 丝 一 起 
快 跑 ， 否 则 就 会 很 快 掉队 ， 这 样 ， 整 个 系统 的 运转 速度 都 会 加 快 ， 从 而 加 速生 态 系统 中 所 有 物种 的 进化 。 


红 桃 皇后 定理 也 预言 ， 系 统 中 如 果 有 一 家 企业 应 用 创新 蓝 军 ， 加 速 非 对 称 的 竞争 ， 整 个 系统 的 创新 速度 就 都 会 加 快 。 


蓝 军 的 出 现 将 深刻 地 改变 中 国 传统 价格 战 、 模 仿 战 的 红海 ， 我 们 需要 用 一 种 新 的 格局 观看 待 整个 形势 的 变化 。 


格局 


在 2013 年 软件 行业 的 黑马 大 赛 上 ， 奇 虎 360 创 始 人 周 鸿 神 在 主题 演讲 中 提 到 : 中 国 互联 网 呈现 BAT 喜 头 化 的 趋势 ， 大 的 化 断 企业 往往 无 道德 边际 地 模 
仿 创新 者 ， 出 现 “ 大 者 恒 大 ， 强 者 恒 强 ”的 局 面 。 这 对 创业 者 来 说 是 一 个 巨大 的 挑战 ， 他 建议 创业 者 与 行业 内 第 二 梯队 的 公司 合作 ， 后 者 更 有 动力 通过 创 
新 合作 ， 与 BAT 对 抗 : “创业 者 一 定 要 学 会 有 格局 感 ，， 在 这 个 行业 里 借助 第 二 梯队 的 公司 (比如 新 浪 、 优 酷 、 土 豆 、360) 一 一 它们 拥有 还 可 以 的 用 
户 和 流量 ， 但 没有 巨头 的 心态 和 帝国 思想 。 它 们 会 帮助 你 们 迅速 地 完成 向 互联 网 基因 的 转换 ， 建 立 互联 网 的 商业 模式 ”。 


什么 是 格局 感 ” 我 们 把 它 定义 为 在 复杂 竞争 格局 中 ， 管 理 者 对 自己 与 竞争 对 手 所 处 的 地 位 和 相互 关系 的 理解 。 有 人 说 一 个 人 的 思维 高 度 和 格局 感 ， 决 
定 了 他 所 创新 的 企业 、 团 队 和 个 人 的 发 展 空间 。 这 种 对 格局 的 理解 ， 不 仅 适 用 于 创业 型 企业 ， 同 样 适用 于 大 型 企业 ， 例 如 在 中 国 移动 的 大 规模 4G 网 络 设 
备 招标 会 上 ， 一 直 将 竞争 对 手 称 为 “ 友 商 ”的 华为 ， 其 高 管 在 行业 会 议 上 大 赞 爱立信 、 阿 尔 卡特 和 诺基亚 西门 子 等 欧洲 电信 设备 商 ， 认 为 它们 一 直 为 中 国 
电信 建设 市 场 带 来 高 质量 、 技 术 创新 的 产品 和 优质 服务 ， 是 中 国电 信 市 场 鞍 勃 发 展 的 重要 动力 。 他 更 表示 ， 欧 洲 厂 商 如果 成 为 主流 建设 力量 之 一 ， 将 有 利 
于 国产 TD-LTE 标 准 全 球 化 。 


有 没有 看 错 ?一 直 以 “ 狼 性 竞争 文化 ”为 利器 的 华为 希望 欧洲 厂商 成 为 中 国 4G 网 络 建设 的 重要 参与 者 ” 没 错 ， 这 正 反映 了 华为 在 竞争 维度 上 的 一 种 
新 格局 观 : 在 欧洲 ， 华 为 和 中 兴 通 讯 都 面临 着 欧盟 惩罚 性 关税 ， 爱 立信 和 诺基亚 西门 子 等 欧洲 电信 设备 生产 商都 担忧 欧盟 实施 反倾销 税 可 能 招致 中 国 的 报 
复 性 行动 。 这 将 使 它们 错失 中 国 三 大 电信 运营 商 未 来 在 建设 4G 网 络 上 的 巨大 机 遇 。 而 华为 这 番 高 格局 的 表态 ， 不 仅 有 利于 国产 TD-LTE 标 准 全 球 化 ,而且 
能 够 缓解 自己 在 欧盟 反倾销 调查 中 的 压力 。 如 果 爱 立信 和 诺基亚 西门 子 等 欧洲 电信 设备 生产 商 能 理解 华为 高 管 这 番 话 中 的 内 在 含义 ， 自 然 会 去 做 欧盟 的 工 
作 ， 让 欧洲 的 电信 市 场 更 加 开放 ， 避 免 欧 盟 制裁 中 国 的 光伏 产业 。 


熟悉 了 刺刀 见 红 的 价格 战 的 其 他 中 国企 业 可 能 很 难 理解 华为 的 行为 ， 这 个 隐 含 合作 的 信号 能 真正 被 传导 给 爱立信 和 诺基亚 西门 子 ， 让 它们 去 做 欧盟 的 
工作 吗 ?得克萨斯 大 学 达拉斯 分 校 的 彭 维 刚 教授 在 国际 企业 领域 全 球 最 为 畅销 的 教科 书 《全 球 商务 》[1] 中 认为 ， 企 业 可 以 通过 多 市 场 的 接触 ， 从 而 寻求 相 
互 的 容忍 ， 华 为 在 中 国 市 场 的 开放 言论 ， 可 以 被 传递 到 欧洲 市 场 ; 企业 也 可 以 释放 一 个 公开 的 信号 以 示 停战 ， 例 如 华为 为 什么 在 欧洲 起 诉 中 兴 通 讯 侵 犯 专 
利 ， 而 不 是 在 轻 车 熟 驾 的 国内 ? 其 实 ， 这 也 是 一 个 强烈 的 信号 ， 要 求 中 兴 通 讯 在 欧洲 停止 你 死 我 活 的 价格 战 。 这 些 非 价格 竞争 战略 的 运用 与 实施 ， 反 映 了 
华为 在 国际 化 上 越 来 越 具 备 格局 观 。 


1 彭 维 刚 .全 球 商务 [MJ. 刘 益 ， 谢 恩 ， 王 龙 伟 ， 译 .北京 : 中 国人 民 大 学 出 版 社 ，2011. 


最 有 格局 的 蓝 军 理论 


中 国企 业 如 何 提升 这 种 高 格局 的 战略 视野 ， 从 而 避免 常见 的 价格 战 误 区 ， 或 者 强 者 模仿 创新 者 ， 扼 杀 创 新 者 的 空间 ? 


战略 中 最 有 格局 的 蓝 军 理论 ， 应 属 动态 竞争 理论 。 我 曾 在 2011 年 管理 学 院 年 会 的 一 次 工作 坊 上 ， 听 弗吉尼亚 大 学 的 陈 明 哲 教 授 介绍 自己 如 何在 管理 理 
论 的 丛林 中 独树一帜 ， 提 出 充满 东方 智慧 的 动态 竞争 理论 。20 世 纪 80 年 代 ， 战 略 理论 界 流行 的 是 战略 群 组 理论 。 该 理论 认为 ， 在 一 个 行业 内 ， 相 同市 场地 
位 的 企业 会 有 类 似 的 竞争 战略 ， 形 成 战略 群 组 。 例 如 ， 高 档 豪 华 车 的 制造 企业 〈 比 如 宝马 、 奔 驰 ) 形成 一 个 群 组 ; 一 体 化 较 高 的 大 型 车 企 (比如 通用 、 福 
特 、 丰 田 与 日 产 ) ， 又 构成 另 一 个 群 组 。 由 于 “移动 壁 金 ”的 存在 ， 不 同 群 组 有 不 同 的 利润 率 ， 产 业内 企业 从 一 个 战略 群 组 很 难 向 另 一 个 战略 群 组 移动 。 
当时 刚 博士 毕业 的 陈 明 哲 大 胆 挑战 这 一 主流 理论 ， 认 为 这 一 理论 忽视 了 竞争 的 本 质 : 这 就 是 在 当 事 企业 进行 某 项 战略 谋划 与 行动 时 ， 必 然 会 引起 其 他 具备 
资源 与 动机 的 竞争 对 手 的 反应 。 例 如 2011 年 ， 中 国 青年 汽车 集团 欲 收购 瑞典 豪华 轿车 品牌 萨博 (Saab) ， 但 由 于 萨博 从 通用 公司 分 拆 出 来 时 ， 继 续 使 用 
通用 汽车 的 技术 ， 通 用 汽车 做 出 了 战略 性 的 阻挠 ， 使 中 国 青年 汽车 集团 白 交 了 数 干 万 美元 的 订金 而 未 成 功 ， 这 就 是 典型 的 动态 竞争 案例 。 虽 然 青年 汽车 与 
通用 汽车 处 于 不 同 的 战略 群 组 ， 但 由 于 通用 汽车 在 金融 危机 后 破产 重组 ， 其 50% 的 利润 来 自 中 国 市 场 ， 通 用 汽车 当然 不 会 培养 一 位 中 国 轿车 市 场 上 新 的 竞 
争 对 手 。 


陈 明 哲 在 1996 年 的 《管理 学 院 评论 》 上 发 表 《 竞 争 者 分 析 与 企业 竞争 》 一 文 ， 提 出 用 两 个 指标 来 预测 竞争 者 的 可 能 反应 (Chen，1996) ， 一 个 指标 
是 资源 相似 性 (图 7-1 中 的 X 轴 ) ， 这 是 指 与 某 一 特定 竞争 对 手相 比 ， 公 司 所 拥有 的 战略 性 资源 的 类 型 与 数量 的 可 比 性 程度 。 高 资源 相似 性 的 企业 间 很 可 能 
有 相 类 似 的 竞争 行为 。 另 一 个 指标 是 市 场 共 通 性 (图 7-1 中 的 Y 轴 ) ， 即 两 个 市 场 竞争 对 手 的 市 场 重 亚 度 。 图 7-1 中 的 阴影 部 分 反映 了 两 家 竞争 企业 市 场 重 


Siar. 


熟悉 中 国 市 场 竞争 战略 的 企业 家 可 能 会 认为 高 市 场 共通 性 的 两 家 企业 ， 会 在 价格 、 模 仿 上 竞争 得 死去 活 来 ， 但 陈 明 哲 的 理论 认为 ， 两 家 企业 的 竞争 可 
能 是 对 称 的 ， 也 可 能 是 不 对 称 的 ， 在 右上 的 第 | 象限 中 ， 企 业 A (BAZ) 与 企业 B ( 圆 形 ) 的 市 场 重 晋 度 与 资源 相似 性 都 很 高 ， 它 们 不 可 能 爆发 直接 竞争 ， 
因为 这 些 企业 可 以 通过 多 市 场 的 接触 与 试探 ， 从 而 对 价格 、 模 仿 上 的 竞争 进行 自我 克制 。 例 如 ， 可 口 可 乐 与 百事 可 乐 在 软饮料 上 是 多 年 的 竞争 对 手 ， 但 在 
竞争 中 ， 价 格 战 从 来 都 不 是 首位 的 ， 但 在 广告 代言 人 人、 货架、 下 游 产 品 、 新 饮料 瓶 种 、 餐 厅 的 特许 经 营 、 有 机 健康 食品 的 多 元 化 经 营 上 的 竞争 无 处 不 在 ， 
显示 出 十 足 的 差异 化 。 华 为 呼吁 开放 国内 的 4G 市 场 ， 就 是 希望 能 与 资源 豪 赋 类 似 的 爱立信 、 诺 基 亚 西门 子 等 欧洲 电信 设备 生产 商 共 享 欧洲 市 场 。 


竞争 者 分 析 高 

市 场 共同 性 是 指 企业 和 它 

的 竞争 者 所 呈现 的 市 场 重 委 ”市场 I 
ae, YORI iy ATE m | Ww 


和 竞争 者 具有 相似 的 资源 类 
型 与 数量 。 图 中 的 形状 代表 低 
资源 相似 性 ， 图 的 重生 程度 


代表 市 场 共 同性 
低 资源 高 
相似 性 


图 7-1 动态 竞争 理论 中 的 竞争 格局 分 析 


TE: 阴影 区 域 代表 两 个 厂商 的 市 场 共同 性 程度 。 


但 在 左上 的 第 lI 象限 ， 两 家 企业 在 资源 襄 赋 上 是 不 对 称 的 ， 企 业 A (BZ) 对 企业 B (ER) 在 市 场 共通 性 上 重 考 很 高 ，A 往 往 就 会 对 B 进 行 攻击 ， 而 B 
由 于 资源 少 ， 无 法 还 手 ， 往 往 成 为 竞争 对 抗 最 激烈 的 地 方 。 青 年 汽车 根本 不 是 通用 汽车 的 重量 级 对 手 ， 但 通用 汽车 照样 阻击 ， 就 是 因为 两 家 都 同样 看 重 中 
国 市 场 ， 但 在 资源 上 ， 青 年 汽车 对 通用 汽车 根本 无 还 手 之 力 。 


那么 ， 弱 小 的 创业 者 ， 对 待 资源 充足 的 大 企业 ， 例 如 陌 陌 对 微 信 ， 是 否 就 无 法 竞争 了 呢 ? 周 鸿 袖 从 实践 中 琢磨 出 来 的 合作 策略 正 符合 动态 竞争 理论 的 
预测 ， 如 果 这 些 创业 者 选择 与 市 场 第 二 梯队 中 的 企业 合作 ， 例 如 有 很 多 流量 的 新 浪 、 优 酷 、 土 豆 、 奇 虎 360 等 ， 可 能 就 可 以 避免 与 腾讯 或 百度 等 在 各 自 领 
域 中 的 直接 对 抗 ， 因 为 这 类 合作 使 得 竞争 格局 从 左上 的 第 1 象限 向 右上 的 第 | 象限 移动 。 一 个 典型 的 案例 就 是 搜狗 的 成 长 ， 王 小 川 自 2003 年 开始 在 搜狐 内 部 
做 搜狗 ， 周 鸿 神 发 现 了 搜索 业务 对 攻击 百度 的 重要 性 ， 从 正面 推动 张朝阳 ， 想 要 投资 搜狗 ， 让 搜狗 独立 。 但 王 小 川 看 到 了 更 大 的 格局 ， 他 找到 阿里 巴巴 ， 
于 2010 年 分 拆 搜狗 ， 此 时 阿里 巴巴 成 为 战略 投资 者 。 三 年 后 ， 周 鸿 视 继 续 希 望 收购 搜狗 。 王 小 川 找到 了 腾讯 ， 获 得 了 腾讯 4.48 亿 美元 的 投资 ， 继 续 保持 独 
立 ， 而 腾讯 将 搜 搜 业务 并 入 搜狗 ， 还 加 上 腾讯 各 个 一 级 入 口 ， 例 如 微 信 的 搜索 。 很 显然 ， 腾 讯 、 阿 里 巴巴 比 360 更 迫切 地 希望 搜狗 与 百度 直接 竞争 ， 从 而 
让 百度 无 法 进入 自己 的 核心 业务 ， 让 竞争 格局 从 第 工 象限 向 第 严 象 限 转 化 。 搜 狗 利用 这 个 大 格局 的 变化 ， 实 现 了 自身 的 高 度 成 长 ， 于 2017 年 问 里 纳 斯 达 克 


上 市 。 


如 何 提高 对 格局 的 思考 能 力 


创业 家 与 管理 者 如 何 培养 对 格局 的 审视 能 力 ， 从 而 提升 战略 策划 与 思考 的 水 平 ， 发 现 发 展 蓝 军 的 机 遇 ?” 这 里 提出 一 些 具体 的 执行 措施 与 案例 。 
1. 审 局 


《金瓶 梅 词话 》 中 说 : “ 审 格 局 ， 决 一 世 之 荣 枯 ; 观 气色 ， 定 行 年 之 休 和 谷 。” 审 局 是 格局 思考 的 第 一 步 ， 美 国 前 国务 媳 基 辛 格 在 《 论 中国 》 (On 
China) 一 书 中 ， 认 为 要 理解 中 国 领导 人 毛泽东 和 邓小平 是 如 何 处 理 朝鲜 战争 时 期 、 台 海 危机 期 间 、 越 南 战争 时 期 以 及 中 美 关系 中 的 各 种 危机 的 ， 先 要 理 
解围 棋 的 智慧 。 美 国学 者 来 永 庆 在 研究 围棋 和 中 国 地 缘 战 略 之 间 的 关系 时 ， 也 介绍 了 地 缘 政 治 的 格局 一 如 围棋 ， 竞 争 的 目标 不 是 消灭 对 手 ， 而 是 在 长 远 中 
建立 “ 势 ” 的 范围 与 力量 (Lai，2004) 。 一 种 很 重要 的 能 力 ， 就 是 要 像 对 手 那样 来 换 位 思考 。 


KELAR. 购并 中 的 审 局 


购并 是 一 场 复 杂 的 交易 ,会 极 大 地 改变 产业 竞争 格局 。 要 达到 “ 先 为 不 可 胜 ”， 管 理 者 需要 料 敌 机 先 ， 对 购并 中 出 现 的 各 种 可 能 性 机 遇 、 资 源 的 组 
合 ， 在 购并 前 做 出 各 种 沙盘 推演 。 


在 一 项 购并 前 决策 中 ， 管 理 层 可 以 将 战略 部 分 的 核心 人 员 、 高 管 团队 的 重要 人 员 分 成 以 下 10 组 ， 各 组 成 员 扮演 这 些 不 同 的 利益 相关 者 ， 从 角色 的 核心 
利益 出 发 ， 对 购并 中 的 各 种 场景 进行 推演 ， 同 时 引入 资源 相似 性 与 市 场 共通 性 的 分 析 框架 ， 让 各 组 换 位 思考 。 


-本 公司 组 : 如何 根 据 各 种 产业 数据 、 跨 国 经 营 环境 进行 战略 决策 。 
:中 国政 府 部 门 组 : 对 中 国企 业 的 这 些 活动 如 何 进行 监管 、 支 持 或 


出 放行 条 。 该 组 成 员 应 模拟 各 级 、 各 个 部 门 的 反应 与 决策 。 
:中国 竞争 对 手 组 : 根据 动态 竞争 的 A-M-C 理 论 设 定 本 国 竞争 对 手 的 觉察 、 动 机 、 反 应 能 力 。 


国际 竞争 对 手 组 :根据 动态 竞争 的 A-M-C 理 论 设 定 国际 竞争 对 手 的 觉察 、 动 机 、 反 应 能 力 。 


:战略 伙伴 组 :购并 会 对 原来 的 各 个 合作 伙伴 关系 产生 各 种 影响 ， 该 组 应 站 在 伙伴 立场 ， 重 新 审视 合并 对 原来 的 各 种 合作 联盟 产生 的 影响 。 
-贷款 银行 与 投资 者 组 : 从 风险 和 资金 筹集 的 角度 如 何 反 应 。 


-被 购并 的 对 方 公 司 组 : 对 方 高 管 、 中 层 、 员 工 、 供 应 商 、 客 户 会 如 何 反 应 。 


:被 购并 的 对 方 公司 的 其 他 利益 相关 者 组 : 例如 社区 、 环 境 保护 组 织 会 如 何 反 应 ， 如 何 影响 媒体 与 政府 部 门 。 


-被 购并 的 东道 国 〈 如 果 是 跨国 购并 ) 或 者 当地 政府 部 门 组 : 对 本 企业 的 这 些 活动 如 何 进行 监管 支持 或 开 出 放行 条 。 该 组 成 员 应 模拟 各 级 、 各 个 部 门 的 反应 与 决策 。 
-媒体 组 : 从 中 央 、 地 方 不 同 媒体 的 角度 看 这 一 事件 ， 报 道 的 角度 会 有 什么 取舍 与 不 同 。 


各 个 组 间 的 博弈 可 以 分 成 几 个 轮回 ,例如 第 一 博 弃 回合 ， 各 组 可 以 用 10 分 钟 各 自 报告 自己 的 立场 ， 如 何 相互 调和 与 谈判 ; 各 组 可 以 对 其 他 利益 相关 者 
组 的 反应 做 出 应 对 ， 并 根据 购并 事件 进展 和 相关 情景 进行 分 析 、 决 策 与 回应 ;然后 在 第 二 轮 博弈 报告 中 ， 本 公司 组 、 中 国 竞 争 对 手 组 和 国际 竞争 对 手 组 可 
以 提出 蓝 军 方案 (预案 B) ， 各 组 做 出 回应 报告 ， 各 利益 相关 者 可 以 对 这 些 回 应 做 出 质询 与 提问 。 两 轮 报告 后 ， 各 组 撰写 最 后 的 书面 报告 。 结 论 要 求 框 架 
清晰 、 观 点 明确 、 有 条 理 。 


通过 这 种 互 换 立 场 的 博弈 ， 可 以 帮助 管理 层 更 好 地 进行 思考 、 发 现 购并 活动 中 可 能 产生 的 决策 盲点 ， 从 而 立 于 不 败 之 地 ， 达 到 《孙子 兵法 》 中 “ 胜 兵 
先 胜 而 后 求 战 ”的 境界 。 


2. 布 局 


在 审 局 的 基础 上 ， 创 业者 与 管理 者 对 各 种 资源 和 生产 要 素 在 空间 地 域 上 的 流动 、 转 移 或 重新 组 合 做 出 最 佳 配置 或 者 再 配置 。 历 史上 的 最 佳 布局 首 推 
《 隆 中 对 》， 诸 葛 孔 明 对 当时 弱小 的 刘备 集团 审时度势 ， 画 出 了 一 张 干 古 流传 的 路 线 图 。 针 对 国内 消费 者 对 牛奶 产品 安全 的 不 信任 心理 ， 伊 利 集团 也 重新 
布局 ， 与 美国 最 大 的 牛奶 公司 PFA 达成 战略 合作 关系 ， 以 上 游 产 业 链 的 战略 共 建 为 主 ， 在 长 期 战略 采购 和 牧场 服务 上 合作 ， 并 在 未 来 的 乳品 相关 项 目 上 建 
立 了 战略 性 优先 权 关 系 ， 包 括 共同 组 建 合资 公司 、 共 同 推出 新 品牌 等 内 容 。DFA 公 司 总 部 设 在 美国 密苏里 州 堪萨斯 城 ， 是 全 美 最 大 的 牛奶 公司 ， 拥 有 人 遍布 
美国 48 个 州 的 18000 个 大 型 农场 ， 也 是 麦当劳 、 必 胜 客 、 卡 夫 及 星巴克 等 众多 国际 知名 品牌 的 重要 合作 伙伴 。 伊 利 的 这 一 举动 ， 可 以 说 是 对 光明 乳业 收购 
新 西 兰 信 联 乳业 的 直接 回应 ， 同 时 对 并 未 开展 国际 化 布局 的 三 元 与 蒙牛 形成 压力 。 由 于 国际 市 场 的 市 场 共通 性 较 低 ， 分 布 在 不 同 国家 ， 而 伊 立 、 蒙 牛 、 光 
明 与 三 元 的 资源 相似 性 较 高 ， 新 的 竞争 格局 就 在 图 7-1 中 的 第 IV 象 限 展开 。 由 于 伊 立 与 蒙牛 的 资源 重合 度 最 高 (例如 供应 链 、 产 品 组 合 、 市 场 细 分 ) ， 预 
期 伊利 开创 的 用 国际 联盟 扶持 国内 的 新 竞争 形式 ， 将 对 蒙牛 形成 最 强 的 压力 ， 逼 迫 蒙牛 也 在 国际 联盟 布局 上 做 出 相应 回应 。 


3. 入 局 


入 局 是 象棋 的 术语 ， 指 攻 入 对 方 阵地 而 能 构成 “ 杀 局 ”的 着 法 。 对 创业 者 而 言 ， 从 价格 战 、 模 仿 战 的 红海 中 发 现 一 条 通达 蓝海 的 入 局 模子 ， 往 往 对 今 
后 事业 的 发 展 起 到 关键 作用 。 例 如 ， 深 圳 的 华 大 基因 目前 已 经 成 为 全 球 最 大 的 基因 测序 机 构 ， 但 它 在 1999 年 创业 之 初 ， 从 参与 1% 的 国际 人 类 基因 组 计划 


起 步 。 该 计划 在 1990 年 由 美国 能 源 部 和 国立 卫生 研究 院 投资 30 亿 美元 启动 ， 预 期 在 15 年 内 完成 。 随 后 ， 该 计划 扩展 为 国际 合作 计划 。1999 年 ， 北 京华 大 
基因 研究 中 心 成 立 ， 作 为 中 国 的 北方 组 注册 加 入 国际 测序 组 织 ， 使 中 国 成 为 继 美 、 英 、 日 、 德 、 法 后 第 六 个 加 入 该 组 织 的 国家 。 而 该 项 目 虽 然 只 有 人 类 基 
因 组 的 1%， 但 是 成 为 华 大 入 局 的 起 点 ， 在 随后 的 2002 ~ 2005 年 ， 华 大 又 承担 了 国际 人 类 单 体型 图 谱 计划 的 10%， 这 进一步 黄 定 了 华 大 与 国际 科研 机 构 的 
合作 模式 ， 像 周 鸿 视 所 说 的 建立 起 生物 工程 的 商业 模式 。 而 比 华 大 组 建 更 早 的 国家 人 类 基因 组 南方 研究 中 心 (以 下 简称 “南方 组 ”) ， 由 中 国 科 学 院 上 海 
分 院 、 复 旦 大 学 、 上 海 交 通 大 学 等 科研 单位 共同 发 起 ， 在 1988 年 组 建 ， 也 入 局 参与 了 1% 的 项 目 ， 但 在 开放 性 的 合作 模式 、 国 际 资源 的 组 织 上 落后 于 华 大 
基因 。10 年 后 看 来 ， 由 于 没有 重视 动态 竞争 的 格局 ， 南 方 组 在 发 展 上 远 远 落 后 于 华 大 基因 。 


4. 定 局 


定局 则 是 另 一 种 企业 的 能 力 ， 使 不 确定 、 不 清楚 或 者 不 稳定 的 格局 确定 下 来 ， 形 成 稳定 的 结构 或 均 势 的 能 力 。 近 年 来 ， 中 国企 业 对 美国 资产 的 多 项 收 
购 都 因 遭 到 美国 外 资 投资 委员 会 (CFIUS) 的 介入 调查 而 流产 ， 例 如 华为 收购 3Com、 三 一 收购 风电 项 目 都 先后 折 戟 。 在 3Com 的 案例 中 ， 思 科 将 华为 作 
为 潜在 的 竞争 对 手 ， 一 直 在 国会 通过 议员 散布 “中 国威 胁 论 ”， 防 止 购并 后 路 由 器 市 场 新 格局 的 产生 。 但 华 大 基因 以 1.8 亿 美元 收购 第 三 代 测 序 公司 
Complete Genomics 顺 利通 过 美国 外 资 投资 委员 会 的 审查 ， 这 是 因为 它 在 收购 中 重视 新 竞争 格局 的 变化 。 


Complete Genomics 的 测序 仪 并 不 是 华 大 用 得 最 多 的 设备 ， 华 大 最 大 的 供应 商 是 lllumina， 该 公司 在 试剂 及 临床 诊断 业务 方面 对 华 大 有 极 大 的 议价 
和 控制 力 。 华 大 为 了 发 展 目前 盈利 在 望 的 临床 诊断 业务 (例如 产 前 诊断 ) ， 就 必须 打破 被 上 游 设备 和 试剂 供 货 商 限制 的 格局 ， 开 发 拥有 自己 可 控制 的 硬件 
平台 。 但 lumina 也 意识 到 了 华 大 收购 Complete Genomics 的 意图 ， 看 到 竞争 格局 有 可 能 从 图 7-1 中 的 第 亚 象 限 向 左上 的 第 工 象 限 移动 ， 加 剧 市 场 共通 
性 ,催生 自己 在 临床 诊断 业务 方面 一 个 强大 的 对 手 。 所 以 ， 在 华 大 基因 交易 宣布 数 周 后 ，lllumina 也 向 Complete Genomics 公 司 提出 了 自己 的 收购 要 
约 ， 比 华 大 基因 开 出 的 每 股 3.15 美 元 高 出 15 美 分 。 但 Complete Genomics 董 事 会 回绝 了 lllumina， 称 这 样 的 收购 将 不 可 能 通过 反 芍 断 审查 。 


lllumina 还 雇用 了 华盛顿 游 涪 机 构 格 洛 弗 .帕克 集团 ， 在 国会 中 捞 动 起 对 这 次 交易 的 反对 ， 以 “ 华 大 要 偷 走 可 口 可 乐 秘方 ”以 及 影响 国家 安全 类 似 的 理 
由 要 求 美国 外 资 投资 委员 会 出 面 阻止 。 但 Complete Genomics 的 CEO 杰 伊 T. 弗 拉 特 利 反 击 道 : “出 售 测序 仪器 和 出 售 测序 技术 不 同 。” 这 就 好 比 卖 给 某 
人 一 瓶 可 乐 ， 与 出 售 生产 可 口 可 乐 的 配方 之 间 的 区 别 。 提 供 基础 技术 与 基因 改造 、 对 人 实施 攻击 完全 是 另 一 回 事 儿 。 而 华 大 基因 已 经 在 和 一 些 合作 伙伴 进 
行 美国 人 类 DNA 样 本 的 测序 ， 其 中 包括 美国 费城 儿童 医院 和 病人 权益 倡导 组 织 “ 自 闭 症 之 声 ” (Autism Speaks) 。 华 大 基因 保证 任何 针对 美国 患者 的 以 
医疗 为 目的 的 测序 都 会 在 美国 进行 ， 并 遵循 美国 有 关 临 床 研究 和 患者 隐私 的 法 律 。 这 些 保证 为 华 大 最 后 通过 美国 外 资 投资 委员 会 审查 奠定 了 基础 ， 实 现 了 
购并 的 定局 。 


5. 破 局 


在 定局 之 外 ， 当 然 也 还 有 破局 ， 创 业 与 创新 活动 ， 就 是 不 断 地 对 定局 进行 破坏 性 创新 ， 将 行业 传统 的 游戏 规则 彻底 打破 ， 并 快速 建立 新 的 游戏 规则 的 
过 程 。 例 如 ， 在 中 国 互联 网 版 图 上 ， 奇 虎 科技 本 来 最 大 的 竞争 对 手 是 用 户 客户 端的 老大 腾讯 (例如 即时 通信 工具 QQ) ， 但 周 鸿 视 在 3Q 大 战 后 ， 改 变 了 与 
腾讯 直接 竞争 的 策略 ， 战 略 迁 回 在 图 7-1 中 的 右 下 第 |V 象 限 展开 ， 反 倒 挑战 另 一 个 巨头 百度 。 而 腾讯 新 的 破局 手段 是 在 另 一 个 具备 市 场 共通 性 的 移动 手机 
客户 端 加 强 布局 ， 例 如 微 信 。 


蓝 军工 具 箱 : 测试 你 的 格局 观 一 一 


下 列 语句 是 否 符合 对 你 的 工作 单位 、 部 门 或 组 织 的 描述 ? 请 在 每 个 题 项 后 面 填 上 与 你 的 结论 相应 的 数字 : 1= 非 常 不 同意 ，3= 中 立 ，5= 非 常 同意 。 


= = 

格局 观 Bel 中 立 

1. 我 们 善于 从 大 的 格局 看 每 个 企业 的 决策 因素 I 2 3 4 5 

2. 我 们 在 观察 企业 环境 时 ， 往 往 从 发 展 、 态 势 等 多 个 方 _ r — 
面 的 因素 进行 综合 考虑 

3. 我 们 在 观察 企业 环境 时 ， 往 往 特别 注意 那些 尚未 成 形 i3 j = 


但 对 未 来 态势 有 重大 影响 的 因素 
4. 我 们 对 各 个 因素 进行 分 析 时 ， 往 往 进行 轻重 绥 急 的 排序 | 1 2 3 4 5 
5. 我 们 在 决策 时 ， 经 党 考虑 环境 被 动因 素 与 自身 主动 因 


1 2 3 +? 
素 之 间 的 相互 转化 
6. 我 们 在 决策 时 ， 往 往 非常 重视 企业 内 部 因素 与 外 部 因 | ，，  ，  ，。 


SE hh Ae LL B nia 


FS AY VU LAEZ HIH 
我 们 在 决策 时 ， 经 常 从 不 同 角度 和 侧面 进行 分 析 ， 从 
而 更 好 地 看 到 整个 场景 
.我 们 认为 各 种 因果 关系 是 开放 的 ， 可 能 有 无 限 的 排列 
组 合 ， 容 许 各 种 新 的 机 会 创造 与 适应 

合作 战略 
.我 们 的 各 位 合作 伙伴 对 自己 在 生态 系统 中 的 位 置 、 流 
程 与 价值 主张 有 明确 的 定义 
我 们 与 合作 伙伴 的 关系 具有 信任 、 灵 活 、 专 业 的 特征 
我 们 与 合作 伙伴 往往 有 互补 关系 
我 们 与 合作 伙伴 的 关系 开放 而 透明 
我 们 与 合作 伙伴 在 技术 创新 上 共同 发 展 ， 共 同 创造 价值 
我 们 与 合作 伙伴 可 能 在 一 个 市 场 上 合作 ， 但 在 另 一 个 
市 场 上 激烈 竞争 
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生态 系统 战略 

.我 们 企业 与 各 位 合作 伙伴 或 范 争 对 手 形成 一 个 相互 影 
啊 、 相 互 制 约 的 生态 系统 

2. 我 们 将 合作 的 多 种 形态 看 作 生 态 系统 的 一 部 分 

3. 我 们 将 竞争 的 多 种 形态 看 作 生 态 系统 的 一 部 分 

4. 我 们 仔细 研究 生态 系统 的 结构 、 各 位 合作 者 的 角色 以 
及 系统 的 风险 

5. 我 们 创造 各 种 条 件 来 弥补 与 合作 伙伴 之 间 的 差距 ， 例 
如 通过 资源 分 配 或 修订 战略 

6. 我 们 有 意识 地 与 合作 伙伴 发 展 共 生 关 系 

7. 我 们 能 强 有 力 地 推动 这 个 生态 系统 的 共同 演化 

8. 我 们 有 策略 地 推动 各 种 资源 在 这 个 生态 系统 中 的 流动 


] 
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9. 我 们 会 仔细 观察 系统 中 领先 者 的 战略 ， 采 取 紧 密 跟 随 ià 3 pa 


的 策略 
10. 我 们 看 待 生态 系统 的 方式 是 一 种 最 大 限度 的 兼容 性 ， 

不 拒绝 任何 人 的 参与 ， 预 先 承诺 一 个 任何 人 都 可 参与 | 1 2 3 4 5 
的 博弈 模式 
11. 我 们 居于 生态 系统 的 中 心 ， 具 备 为 生态 系统 内 的 企业 

制定 游戏 规则 与 次 序 的 能 力 


得 分 将 总 分 加 起 来 。 如 果 你 的 分 数 超过 100， 表 明 你 所 在 的 组 织 有 较 高 的 格局 。 如 果 你 的 分 数 在 25 一 50， 表 明 你 所 在 的 组 织 的 格局 较 低 。 


ae 


今天 的 互联 网 、 移 动 、 生 物 工程 、 社 会 创业 、 全 球 购并 市 场 等 都 出 现 了 新 的 格局 ， 不 论 是 中 小 企业 的 创业 者 ， 还 是 大 公司 的 管理 者 ， 对 格局 的 思考 创 
新 的 能 力 ， 将 成 就 未 来 无 限 的 成 长 空间 。 


机 会 观 


波 特定 位 理论 的 失意 


在 全 球 金融 危机 退潮 之 际 ， 战 略 大 师 迈 克 尔 - 波 特 联 合 创立 的 管理 顾问 公司 Monitor Group 却 不 得 不 申请 破产 。 这 家 顾问 公司 在 易 盛 时 期 在 全 球 拥 有 
27 家 分 公司 、1500 位 顾问 ， 在 咨询 业 排 名 第 四 。 我 在 香港 中 文大 学 硕士 毕业 时 差点 就 投奔 了 这 家 公司 。 


是 波 特 自己 的 战略 理论 知 易 行 难 ， 还 是 理论 本 身 出 了 问题 ? 


事实 上 ， 理 论 应 该 在 管理 实践 中 处 于 什么 样 的 地 位 ? 我 们 应 该 如 何 应 用 理论 工具 ? 这 可 能 是 我 们 在 更 深层 面 上 需要 思考 的 。 理 论 是 我 们 认识 世界 的 一 
扇 窗 ， 但 不 是 唯一 的 一 扇 。 管 理 大 师 亭 利明 茨 伯 格 认为 : “我 们 不 是 在 理论 和 实践 之 间 进 行 选择 ， 而 是 在 不 同 的 理论 之 间 ， 选 择 一 些 最 能 激活 实践 的 理 
论 。 ”也 就 是 说 ， 解 释 同 样 的 现象 ， 可 能 同时 存在 多 种 理论 ， 这 些 理论 可 能 之 间 还 相互 冲突 。 在 应 试 教 育 中 培养 起 来 的 学 生 往往 在 大 学 或 者 研究 生 教育 中 
对 这 种 多 元 理论 的 同时 存在 缺乏 批判 性 思考 的 能 力 ， 在 他 们 大 学 毕业 后 ， 往 往 对 一 些 理论 的 黑暗 面 认识 不 足 ， 这 也 往往 反映 在 微 博 、 社 交 网 络 的 争辩 中 ， 
各 种 不 同 的 意见 往往 在 公众 空间 被 极端 化 、 被 “代表 ”， 将 一 条 理论 走 到 黑 的 特性 反映 得 淋漓 尽 致 。 


EVRA SARA: “一 流 知识 分 子 的 标准 就 是 能 够 在 头脑 中 同时 持 有 两 个 相反 的 想法 ， 还 依然 能 够 正常 地 思考 。” 或 许 ， 考 验 一 
个 管理 者 是 否 成 熟 ， 一 个 简单 的 衡量 就 是 是 否 能 用 阴阳 的 思维 ， 从 相反 地 角度 思考 同一 个 问题 ， 而 不 被 理论 框 死 。 而 管理 大 师 马 奇 在 斯 坦 福 大 学 给 MBA 
学 生 上 领导 力 的 课程 时 ， 课 本 是 托 尔 斯 泰 的 《战争 与 和 平 》 与 塞 万 提 斯 的 《 堂 吉 启 德 》。 韩 峰 为 此 指出 : “领导 从 来 都 不 是 在 一 个 理性 的 组 织 中 发 生 的 
一 一 那些 被 编织 出 来 的 “画面 ”， 它 有 历史 、 文 化 、 社 会 、 人 和 群 、 人 性 等 极端 复杂 的 面向 。 


波 特 从 产业 经 济 学 出 发 ， 认 为 企业 是 在 产业 的 五 种 力量 下 进行 的 ， 从 产业 结构 与 竞争 位 势 出 发 ， 战 略 的 本 质 就 是 “定位 ”“ 取 舍 ” 和 “匹配 ”。 当 公 
能 通过 独特 的 运营 活动 提供 特定 的 产品 或 服务 时 ， 定 位 就 具有 经 济 意义 ， 即 产生 “可 持续 的 竞争 优势 ”。 波 特 的 这 一 理论 ， 成 为 许多 企业 制定 战略 或 者 
咨询 公司 提供 策划 的 黄金 工具 。 
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但 是 ， 定 位 这 一 先 验 的 设计 思路 ， 无 疑 将 战略 制定 者 抬 高 到 一 个 全 知 全 能 的 地 位 。CEO 或 者 一 个 刚 出 炉 的 MBA 如 果 有 足够 的 智慧 ， 能 够 收集 全 面 的 
产业 信息 或 者 市 场 数据 ， 就 可 以 制定 出 一 个 超越 竞争 对 手 的 战略 。 这 无 疑 忽视 了 战略 是 一 个 不 断 摸 索 、 和 迭代 优化 的 过 程 ， 尤 其 是 在 高 不 确定 性 的 环境 下 ， 
很 多 战略 制定 者 并 不 能 理性 地 进行 决策 ， 很 多 时 候 是 运气 在 其 中 起 作用 。 为 此 ， 明 荡 伯 格 毫 不 客气 地 将 波 特 的 战略 理论 视 为 “ 言 人 摸 象 ”中 的 一 种 。 万 科 
和 总裁 郁 亮 也 声称 万 科 没有 战略 ， 因 为 在 一 个 行业 规则 剧烈 波动 的 时 期 ， 根 本 无 法 制定 清晰 的 或 者 传统 意义 上 的 战略 。 “战略 对 一 家 公司 的 重要 性 在 于 ， 市 
场 环境 是 在 不 停 变化 的 ， 而 营 商 环境 (游戏 规则 ) 是 稳定 的 ， 所 以 你 知道 怎么 去 做 这 件 事情 ， 这 时 制定 战略 才 是 有 意义 的 ， 就 像 你 登山 ， 路 径 很 清楚 ， 但 
是 必须 做 好 各 项 准备 工作 ， 然 后 才 可 以 去 登 。 不 能 因为 某 个 因素 突然 变化 ， 你 就 没 法 登 了 。 如 果 说 我 们 的 游戏 规则 在 剧烈 变化 ， 你 怎么 能 做 到 以 不 变 应 万 


SEE? " 


那么 ， 为 什么 波 特 的 定位 战略 却 如 此 流行 ， 能 解释 许多 企业 的 成 功 ， 例 如 西南 航空 、 先 锋 基 金 等 经 典 案例 呢 ? 赵 向 阳 的 观点 是 : 大 量 的 初创 企业 不 够 
幸运 ， 在 没有 获得 足够 多 的 假设 检验 ， 完 成 足够 多 次 数 的 学 习 之 前 就 倒闭 了 ， 从 市 场 上 消失 了 。 留 下 来 的 都 是 那些 采用 了 合适 的 定位 和 因 运 气 偶然 幸存 的 
企业 。 如 果 对 它们 进行 调查 时 采用 横 截 面 研 究 设计 ， 必 然 存 在 生存 者 偏差 问题 。 此 外 ， 因 为 成 功 ， 它 们 更 多 会 对 自己 成 功 的 定位 做 事后 诠释 ， 而 且 会 做 内 
部 归 因 ， 认 为 它们 的 成 功 和 生存 是 定位 的 计划 战略 在 起 作用 。 而 其 他 采用 定位 而 失败 的 案例 则 从 样板 中 被 抹 去 了 。 可 惜 ，Monitor Group 的 破产 将 我 们 从 
生存 者 偏差 中 解放 了 出 来 ， 看 到 定位 战略 的 黑暗 面 。 

一 一 上 监 军训 练 营 : 对 于 最 好 的 公司 ， 应 该 找 不 到 最 佳 的 词语 描述 其 商业 模式 一 一 

彼得 . 蒂 尔 是 PayPal 的 创始 人 和 Facebook 的 投资 人 ， 在 Khosla Ventures 举 办 的 KV CEO 高 峰 论 坛 上 ， 他 演讲 道 : 

对 于 最 好 的 公司 ， 我 们 一 般 是 找 不 到 最 佳 的 词语 去 描述 它 的 ， 或 者 即使 有 词语 去 描述 它们 所 在 的 行业 ， 这 些 词语 也 是 把 它们 划分 在 了 错误 的 行业 里 
面 。 

例如 ， 人 们 会 认为 谷歌 是 搜索 引 警 ，Facebook 是 社交 网 站 ， 而 事实 上 ， 谷歌 是 第 一 个 以 机 器 为 主导 的 搜索 引擎 。 这 个 分 类 在 谷歌 之 前 是 不 存在 的 ， 
而 你 必须 要 认识 到 谷歌 的 这 个 秘密 才能 判断 它 与 其 他 公司 的 不 同 之 处 。 

实际 上 ， 除 了 Facebook 还 有 很 多 社交 网 站 ， 例 如 里 德 - 雷 夫 曼 (Reid Hoffman) ， 我 在 PayPal 的 前 同事 之 一 ， 在 1997 年 的 时 候 成 立 了 一 家 公司 叫 作 
社交 网 络 ， 比 Facebook 早 了 整整 7 年 。 


但 是 社交 网 络 做 的 事情 ， 就 是 让 大 家 在 网 络 上 社交 ,一些 人 的 身份 可 能 是 网 上 虚拟 的 狗 ， 另 外 一 些 人 可 能 是 网 上 虚拟 的 猫 ， 然 后 他 们 在 一 起 进行 各 种 
形式 的 网 上 社交 。 


后 来 事实 证 明 ， 社 交 本 身 其 实 根本 不 重要 ， 重 要 的 其 实 是 真实 的 身份 ， 这 也 是 Facebook 的 成 功 之 处 。 


它 并 不 是 一 个 社交 平台 ， 而 是 第 一 家 在 网 上 建立 个 人 真实 身份 的 公司 。 这 其 实 才 是 Facebook 的 强大 之 处 ， 而 12 年 之 后 ， 我 们 却 依然 错误 地 定位 
Facebook 为 社交 网 站 。 


蓝 军 思考 
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1.LinkeqIn 做 社交 网 络 比 Facebook 早 很 多 年 ， 为 什么 没有 Facebook 成 功 ? 

2. 过 早 的 定位 商业 模式 有 什么 好 处 ， 又 有 什么 坏处 ? 

很 多 流行 的 理论 都 有 另 一 面 ， 是 因为 一 切 理论 都 有 其 边界 ， 而 确认 其 边界 ， 也 是 理论 最 有 张力 的 地 方 。 已 故 的 伦敦 商学 院 管理 大 师 苏 曼 特 拉 : 戈 沙 尔 曾 
对 起 源 于 人 的 理论 算计 假设 的 交易 成 本 理论 、 代 理 理论 大 加 凌 答 ， 虽 然 这 些 理论 的 提出 者 都 获得 过 诺 贝尔 奖 ， 对 管理 者 而 言 ， 却 是 坏 的 理论 
(Ghoshal, 2005; Ghoshal&Moran, 1996) 。 例 如 ， 蕊 沙 尔 认为 对 管理 者 而 言 经 济 学 中 流行 的 产 商 替代 市 场 的 交易 成 本 理论 的 假设 和 逻辑 是 错误 
的 ， 而 且 得 出 的 “处 方 ”也 是 危险 的 。 组 织 不 是 单纯 地 因为 市 场 失灵 而 蔡 代 市场 高 效 交 易 ， 而 是 有 其 目的 性 的 适应 (Purposive Adaptation) 。 企 业 在 市 
场 上 的 协作 不 是 自动 的 、 机 会 主义 的 ， 而 是 有 目标 的 ， 甚 至 是 道德 上 “不 作恶 的 ” (Barnard，1938) 。Meonitor Group 自己 就 是 这 个 坏 实践 的 一 个 例 
F: 利比亚 前 领导 者 卡 扎 菲 倒 台 后 ， 人 们 发 现 卡 扎 菲 曾 聘请 Monitor Group 担任 形象 顾问 ， 以 改善 卡 扎 菲 在 西方 媒体 中 的 形象 ， 例 如 帮助 他 的 一 个 儿子 摆 
写 博 士 论 文 ， 以 从 伦敦 经 济 学 院 毕 业 。 如 果 一 家 企业 追求 “经 济 就 是 最 好 的 战略 ”[ 诺 贝尔 奖 获得 者 奥利弗 -伊顿 -威廉 姆 森 (Oliver Eaton 
Williamson, 1999) ], Monitor Group 的 这 种 定位 当然 无 可 非议 ， 但 对 许多 Monitor Group 的 客户 来 说 不 是 ， 他 们 很 明智 地 放弃 了 这 家 只 追求 经 济 的 顾 
问 公司 。 


机 会 观 


波 特 定位 理论 的 失意 

在 全 球 金 融 危机 退潮 之 际 ， 战 略 大 师 迈 克 尔 . 波 特 联合 创立 的 管理 顾问 公司 Monitor Group 却 不 得 不 申请 破产 。 这 家 顾问 公司 在 电 盛 时 期 在 全 球 拥有 
27 家 分 公司 、1500 位 顾问 ， 在 咨询 业 排名 第 四 。 我 在 香港 中 文大 学 硕士 毕业 时 差点 就 投奔 了 这 家 公司 。 

是 波 特 自己 的 战略 理论 知 易 行 难 ， 还 是 理论 本 身 出 了 问题 ? 


事实 上 ， 理 论 应 该 在 管理 实践 中 处 于 什么 样 的 地 位 ? 我 们 应 该 如 何 应 用 理论 工具 ? 这 可 能 是 我 们 在 更 深层 面 上 需要 思考 的 。 理 论 是 我 们 认识 世界 的 一 
扇 窗 ， 但 不 是 唯一 的 一 扇 。 管 理 大 师 享 利明 茨 伯 格 认为 : “我 们 不 是 在 理论 和 实践 之 间 进 行 选择 ， 而 是 在 不 同 的 理论 之 间 ， 选 择 一 些 最 能 激活 实践 的 理 
论 。” 也 就 是 说 ， 解 释 同 样 的 现象 ， 可 能 同时 存在 多 种 理论 ， 这 些 理论 可 能 之 间 还 相互 冲突 。 在 应 试 教育 中 培养 起 来 的 学 生 往 往 在 大 学 或 者 研究 生 教育 中 


对 这 种 多 元 理论 的 同时 存在 缺乏 批判 性 思考 的 能 力 ， 在 他 们 大 学 毕业 后 ， 往 往 对 一 些 理论 的 黑暗 面 认识 不 足 ， 这 也 往往 反映 在 微 博 、 社 交 网 络 的 争辩 中 ， 
各 种 不 同 的 意见 往往 在 公众 空间 被 极端 化 、 被 “代表 ”， 将 一 条 理论 走 到 黑 的 特性 反映 得 淋漓 尽 致 。 


EVRA SARA: “一 流 知识 分 子 的 标准 就 是 能 够 在 头脑 中 同时 持 有 两 个 相反 的 想法 ， 还 依然 能 够 正常 地 思考 。” 或 许 ， 考 验 一 
个 管理 者 是 否 成 熟 ， 一 个 简单 的 衡量 就 是 是 否 能 用 阴阳 的 思维 ， 从 相反 地 角度 思考 同一 个 问题 ， 而 不 被 理论 框 死 。 而 管理 大 师 马 奇 在 斯 坦 福 大 学 给 MBA 
学 生 上 领导 力 的 课程 时 ， 课 本 是 托 尔 斯 泰 的 《战争 与 和 平 》 与 塞 万 提 斯 的 《 堂 吉 启 德 》。 韩 峰 为 此 指出 : “领导 从 来 都 不 是 在 一 个 理性 的 组 织 中 发 生 的 
一 一 那些 被 编织 出 来 的 “画面 ”， 它 有 历史 、 文 化 、 社 会 、 人 和 群 、 人 性 等 极端 复杂 的 面向 。 


波 特 从 产业 经 济 学 出 发 ， 认 为 企业 是 在 产业 的 五 种 力量 下 进行 的 ， 从 产业 结构 与 竞争 位 势 出 发 ， 战 略 的 本 质 就 是 “定位 ” “取舍 ” 和 “匹配 ”。 当 公 
司 能 通过 独特 的 运营 活动 提供 特定 的 产品 或 服务 时 ， 定 位 就 具有 经 济 意义 ， 即 产生 “可 持续 的 竞争 优势 ”。 波 特 的 这 一 理论 ， 成 为 许多 企业 制定 战略 或 者 
咨询 公司 提供 策划 的 黄金 工具 。 


但 是 ， 定 位 这 一 先 验 的 设计 思路 ， 无 疑 将 战略 制定 者 抬 高 到 一 个 全 知 全 能 的 地 位 。CEO 或 者 一 个 刚 出 炉 的 MBA 如 果 有 足够 的 智慧 ， 能 够 收集 全 面 的 
产业 信息 或 者 市 场 数据 ， 就 可 以 制定 出 一 个 超越 竞争 对 手 的 战略 。 这 无 疑 忽视 了 战略 是 一 个 不 断 摸 索 、 和 迭代 优 化 的 过 程 ， 尤 其 是 在 高 不 确定 性 的 环境 下 ， 
很 多 战略 制定 者 并 不 能 理性 地 进行 决策 ， 很 多 时 候 是 运气 在 其 中 起 作用 。 为 此 ， 明 茨 伯 格 毫 不 客气 地 将 波 特 的 战略 理论 视 为 “ 言 人 摸 象 ”中 的 一 种 。 万 科 
和 总裁 郁 亮 也 声称 万 科 没有 战略 ， 因 为 在 一 个 行业 规则 剧烈 波动 的 时 期 ， 根 本 无 法 制定 清晰 的 或 者 传统 意义 上 的 战略 。 “战略 对 一 家 公司 的 重要 性 在 于 ， 市 
场 环境 是 在 不 停 变 化 的 ， 而 营 商 环境 (游戏 规则 ) 是 稳定 的 ， 所 以 你 知道 怎么 去 做 这 件 事情 ， 这 时 制定 战略 才 是 有 意义 的 ， 就 像 你 登山 ， 路 径 很 清楚 ， 但 
是 必须 做 好 各 项 准备 工作 ， 然 后 才 可 以 去 登 。 不 能 因为 某 个 因素 突然 变化 ， 你 就 没 法 登 了 。 如 果 说 我 们 的 游戏 规则 在 剧烈 变化 ， 你 怎么 能 做 到 以 不 变 应 万 


SEE? " 


那么 ， 为 什么 波 特 的 定位 战略 却 如 此 流行 ， 能 解释 许多 企业 的 成 功 ， 例 如 西南 航空 、 先 锋 基金 等 经 典 案例 呢 ? 赵 向 阳 的 观点 是 : 大 量 的 初创 企业 不 够 
幸运 ， 在 没有 获得 足够 多 的 假设 检验 ， 完 成 足够 多 次 数 的 学 习 之 前 就 倒闭 了 ， 从 市 场 上 消失 了 。 留 下 来 的 都 是 那些 采用 了 合适 的 定位 和 因 运 气 偶然 幸存 的 
企业 。 如 果 对 它们 进行 调查 时 采用 横 截面 研究 设计 ， 必 然 存 在 生存 者 偏差 问题 。 此 外 ， 因 为 成 功 ， 它 们 更 多 会 对 自己 成 功 的 定位 做 事后 诠释 ,而且 会 做 内 
部 归 因 ， 认 为 它们 的 成 功 和 生存 是 定位 的 计划 战略 在 起 作用 。 而 其 他 采用 定位 而 失败 的 案例 则 从 样板 中 被 抹 去 了 。 可 惜 ，Monitor Group 的 破产 将 我 们 从 
生存 者 偏差 中 解放 了 出 来 ， 看 到 定位 战略 的 黑暗 面 。 


一 一 监 军训 练 营 : 对 于 最 好 的 公司 ， 应 该 找 不 到 最 佳 的 词语 描述 其 商业 模式 一 


彼得 . 蒂 尔 是 PayPal 的 创始 人 和 Facebook 的 投资 人 ， 在 Khosla Ventures 举 办 的 KV CEO 高 峰 论 坛 上 ， 他 演讲 道 : 


对 于 最 好 的 公司 ， 我 们 一 般 是 找 不 到 最 佳 的 词语 去 描述 它 的 ， 或 者 即使 有 词语 去 描述 它们 所 在 的 行业 ， 这 些 词语 也 是 把 它们 划分 在 了 错误 的 行业 里 
面 。 


例如 ， 人 们 会 认为 谷歌 是 搜索 引擎 ，Facebook 是 社交 网 站 ， 而 事实 上 ， 谷 歌 是 第 一 个 以 机 器 为 主导 的 搜索 引 掌 。 这 个 分 类 在 谷歌 之 前 是 不 存在 的 ， 
而 你 必须 要 认识 到 谷歌 的 这 个 秘密 才能 判断 它 与 其 他 公司 的 不 同 之 处 。 


实际 上 ， 除 了 Facebook 还 有 很 多 社交 网 站 ， 例 如 里 德 . 霍 夫 曼 (Reid Hoffman) ， 我 在 PayPal 的 前 同事 之 一 ， 在 1997 年 的 时 候 成 立 了 一 家 公司 叫 作 
社交 网 络 ， 比 Facebook 早 了 整整 7 年 。 


但 是 社交 网 络 做 的 事情 ， 就 是 让 大 家 在 网 络 上 社交 ,一些 人 的 身份 可 能 是 网 上 虚拟 的 狗 ， 另 外 一 些 人 可 能 是 网 上 虚拟 的 猫 ， 然 后 他 们 在 一 起 进行 各 种 
形式 的 网 上 社交 。 


后 来 事实 证 明 ， 社 交 本 身 其 实 根本 不 重要 ， 重 要 的 其 实 是 真实 的 身份 ， 这 也 是 Facebook 的 成 功 之 处 。 


它 并 不 是 一 个 社交 平台 ， 而 是 第 一 家 在 网 上 建立 个 人 真实 身份 的 公司 。 这 其 实 才 是 Facebook 的 强大 之 处 ， 而 12 年 之 后 ， 我 们 却 依然 错误 地 定位 
Facebook 为 社交 网 站 。 


蓝 军 思考 题 : 


h 


1.LinkedIn 做 社交 网 络 比 Facebook 早 很 多 年 ， 为 什么 没有 Facebook 成 功 ? 

2. 过 早 的 定位 商业 模式 有 什么 好 处 ， 又 有 什么 坏处 ? 

很 多 流行 的 理论 都 有 另 一 面 ， 是 因为 一 切 理论 都 有 其 边界 ， 而 确认 其 边界 ， 也 是 理论 最 有 张力 的 地 方 。 已 故 的 伦敦 商学 院 管理 大 师 苏 曼 特 拉 . 戈 沙 尔 曾 
对 起 源 于 人 的 理论 算计 假设 的 交易 成 本 理论 、 代 理 理论 大 加 凌 答 ， 虽 然 这 些 理论 的 提出 者 都 获得 过 诺 贝尔 奖 ， 对 管理 者 而 言 ， 却 是 坏 的 理论 
(Ghoshal, 2005; Ghoshal&Moran, 1996) 。 例 如 ， 蕊 沙 尔 认为 对 管理 者 而 言 经 济 学 中 流行 的 产 商 蔡 代 市 场 的 交易 成 本 理论 的 假设 和 逻辑 是 错误 
的 ,而 且 得 出 的 “处 方 ” 也 是 危险 的 。 组 织 不 是 单纯 地 因为 市 场 失灵 而 替代 市 场 高 效 交易 ， 而 是 有 其 目的 性 的 适应 (Purposive Adaptation) 。 企 业 在 市 
场 上 的 协作 不 是 自动 的 、 机 会 主义 的 ,而 是 有 目标 的 ， 甚 至 是 道德 上 “不 作恶 的 ” (Barnard，1938) 。Monitor Group 自己 就 是 这 个 坏 实践 的 一 个 例 


F: 利比亚 前 领导 者 卡 扎 菲 倒台 后 ， 人 们 发 现 卡 扎 菲 曾 聘 请 Monitor Group 担任 形象 顾问 ， 以 改善 卡 扎 菲 在 西方 媒体 中 的 形象 ， 例 如 帮助 他 的 一 个 儿子 摆 
写 博士 论文 ， 以 从 伦敦 经 济 学 院 毕业 。 如 果 一 家 企业 追求 “经 济 就 是 最 好 的 战略 ”[ 诺 贝尔 奖 获得 者 奥利弗 .伊顿 .威廉 姆 森 (Oliver Eaton 
Williamson, 1999) ], Monitor Group 的 这 种 定位 当然 无 可 非议 ， 但 对 许多 Monitor Group 的 客户 来 说 不 是 ， 他 们 很 明智 地 放弃 了 这 家 只 追求 经 济 的 顾 


问 公司 。 


见 树 而 见 林 


为 什么 这 些 看 上 去 很 好 的 理论 只 会 被 广泛 流传 ， 而 无 法 像 哥 白 尼 猜 想 那样 被 实证 后 而 得 到 进一步 的 发 展 ” 这 是 因为 在 社会 科学 领域 中 ， 大 的 理论 往往 
会 有 很 长 的 假设 、 条 件 与 因果 关系 ，Monitor Group 这 样 的 反例 无 法 完全 证 伪 波 特 的 定位 理论 ， 也 很 难 精确 地 确定 理论 的 有 效 边 界 。 这 也 是 得 克 萨 斯 大 学 
达拉斯 分 校 曾 荣光 教授 的 科学 哲学 的 结论 : 理论 一 旦 被 创造 出 来 ， 就 很 难 被 消灭 (Tsang，2009) 。 特 别 是 经 济 学 中 的 许多 理论 ， 在 人 可 以 理性 决策 的 假 
设 下 ， 可 能 在 社会 宏观 层面 解释 很 多 现象 ， 但 在 管理 的 微观 层面 上 ， 如 果 指 导 企 业 层面 的 战略 决策 ， 可 能 就 会 以 泡 传 这 。 


那么 ， 作 为 管理 实践 者 ， 该 如 何 提高 对 理论 的 鉴赏 能 力 呢 ? 怀特 海 的 建议 是 : “ 当 力 求 简化 ， 并 置 以 怀疑 ” (Seek simplicity and distrust it) 。 比 
较 不 同 的 理论 打开 的 窗口 ， 质 疑 理 论 的 预测 ， 比 较 不 同 理论 对 同一 现象 的 不 同 解读 ， 可 能 是 管理 者 更 清楚 地 看 清 战略 本 质 的 方法 。 


例如 ， 对 于 创业 领域 的 核心 概念 一 一 机 会 ， 在 不 同 的 理论 下 就 会 有 不 同 的 思考 ( 见 表 7-1) 。 


第 一 种 观点 ， 从 波 特 的 定位 战略 出 发 ， 管 理 者 根据 产业 结构 与 客户 细 分 市 场 的 分 析 ， 识 别 出 机 会 ， 然 后 进行 资源 配置 。 这 种 观点 假定 : 创业 机 会 是 客 
观 存在 的 ; 识别 机 会 的 信息 是 完备 的 ， 并 在 个 体 间 随 机 分 布 ; 其 中 的 风险 是 可 知 的 ， 可 以 通过 概率 算出 分 布 。 这 一 理论 尤其 适合 一 个 稳定 发 展 的 产业 环 
境 ， 此 时 可 以 对 产业 结构 中 的 各 种 力量 静态 地 分 析 与 预测 ， 从 而 识别 出 发 展 机 会 ， 通 过 稀缺 资源 的 合理 分 配 ， 可 以 最 大 化 机 会 所 带 来 的 利润 。 


第 二 种 观点 ， 认 为 管理 者 可 以 在 “市 场 过 程 ” 中 发 现 机 会 ， 这 种 观点 主要 源 于 奥地利 经 济 学 派 。 例 如 ， 熊 彼 特 认为 在 不 确定 与 技术 剧变 的 风 风 中 ， 企 
业 家 可 以 实现 创造 性 的 破坏 ， 而 他 的 弟子 伊 斯 雷 尔 : 柯 兹 纳 (Israel Kirzner) 则 用 “警觉 ” (alertness) 这 个 词 解释 企业 家 敏感 地 面 对 环境 信息 的 变化 ， 
基于 人 们 在 市 场 中 的 知识 和 信息 缺陷 而 获得 利润 (Jacobson，1992;，Kirzner，1992) 。 这 一 理论 更 适合 非 均 衡 状态 变化 中 的 市 场 、 技 术 环境 ， 在 此 创业 
家 可 以 通过 实验 、 试 错 、 学 习 ， 发 现 别人 所 没有 认识 到 的 机 会。 


第 三 种 观点 ， 则 是 在 行动 中 创建 机 会 的 观点 ， 典 型 的 例子 就 是 由 经 济 学 家 西蒙 的 关门 弟子 萨 拉 斯 - 萨 拉 斯 瓦 西 推出 的 奏效 创业 理论 。 与 波 特 强调 的 产业 
结构 分 析 不 同 ， 奏 效 理论 提出 有 经 验 的 创业 家 所 采取 的 行动 ， 是 在 “我 是 谁 ” “我 知道 什么 ” “我 知道 谁 ”等 社会 资源 、 人 力 资源 的 综合 运筹 下 ， 在 可 承 
担 的 损失 下 ， 组 合 各 种 资源 ， 并 通过 各 种 社会 性 交互 ， 组 建 管理 团队 ， 筹 集 风 险 投资 ， 通 过 手段 的 迭代 ， 创 造 出 新 的 目的 的 过 程 
(Sarasvathy，2001) 。 在 这 个 不 断 扩展 自己 的 资源 、 减 少 资源 限制 的 创造 过 程 中 ， 风 险 是 不 可 控 的 ， 但 可 以 通过 自由 地 、 创 造 性 地 采取 行动 ， 将 风险 
暴露 在 一 个 有 限 的 下 行 亏 损 中 ， 从 而 实现 反 脆弱 。 


表 7-1 不 同 理论 对 机 会 的 解读 


成 略 定位 机 会 发 现 机 会 创建 机 会 变通 
有 效 地 配置 资源 以 达到 预先 的 | 在 系统 中 纠正 错误 ,发现 | 
么 是 机 会 机 í jam Ea AY EEE Hl VEL 
een 目的 《目的 与 手段 必须 相 匹配 ) | 新 的 方法 以 达到 预先 的 目的 “| 名 新 的 手段 一 目的 ers ee 
| aes eke. 奥地利 学 派 | ZF. EF (中 国道 家 
“去 理论 究 ypz ok Hadi if. Be arty ; 
代表 理论 家 波 特 Do 198) 萨 拉 斯 ， 萨 拉 斯 瓦 西 传统 ) 
本 自 上 而 下 ， 在 系统 中 识别 机 | 在 过 程 中 发 现 机 会 ， 常 用 | 关注 决策 ， 交 也 使 用 演绎 法 | a a 
方法 DR Ei: 悟 、 借 喻 、 移 情 
Z, 演绎 式 逻 辑 推理 归纳 推理 与 归纳 法 
We 在 供给 与 需求 都 是 已 知 的 情 | ounner pan ype 供给 与 需求 总 是 不 平衡 
应 用 范围 况 下 只 有 供给 或 需求 AGA 供给 或 需 求 两 方 都 是 未 知 的 的 、 转 化 的 
pines ons 存在 ， 但 不 知道 机 会 向 量 | 机 会 向 量 集 的 可 能 分 布 并 不 | 机 会 向 量 集 在 时 间 变 迁 
— į 集 的 可 能 分 布 存在 中 存在 
Saas 信息 在 个 人 层面 与 加 总 层面 都 | 信息 在 加 总 层面 存在 ， 但 | 信息 在 加 总 层面 部 分 存在 ， es 
言 息 的 假设 ii aa a pig ha ABER 
i 是 全 面 存在 的 在 个 人 层面 的 分 布 是 不 完全 的 | 但 在 创业 中 往往 被 忽视 信息 是 从 混沌 中 变化 的 
- _ DEKAS, WIREH — 
TAS AE PEAY EE 多 元 实验 、 试 JESSE TL FEE HE 
对 不 确定 性 的 管理 元 化 实验 、 试 错 MR (RE) KARI, WAJER 
— 成 功 是 1% 的 灵感 加 99% 的 a 成 功 是 利益 相关 者 达成 共 | 
对 成 功 的 定 》 Mn i KIRE E WA 
TRUE ak ONENESS UES 识 、 谈 判 的 结果 
资源 竞争 A = EEK 
竞争 单位 : 策略 竞争 CEM Lee si 
争 单位 ea 策略 竞争 ( 零 和 的 ) 价 人 ee 
结果 风险 管理 天 由 管理 证 突 管理 道 法 自然 


资料 来 源 : Sarasvathy, Dew, Velamuri, &Venkataraman, 2010. 

第 四 种 观点 ， 则 是 中 国 传统 哲学 的 机 会 变通 观 。 从 易 经 理论 出 发 ， 机 会 是 在 阴阳 两 极 的 变动 中 ， 从 “ 潜 龙 勿 用 ”“ 见 龙 在 田 ” "RAEN “飞龙 在 
天 ”到 “ 亢 龙 有 悔 ” 不 断 演变 ， 正 如 法 国 哲学 家 对 中 国 “功效 ”的 研究 : “不 断 变化 的 情境 ， 虽 然 会 威胁 到 所 有 实现 设立 的 计划 ， 但 反而 使 得 情境 中 所 列 
含 的 潜 势 得 以 发 生 即 展开 ” (Jullien, 2004) 。 也 就 是 说 ， 中 国 的 战略 哲学 不 仅 注重 波 特 所 说 的 产业 中 的 竞争 情境 或 状态 的 组 合 ( 称 为 “ 形 ”) ， 而 且 更 
强调 潜在 的 倾向 、 演 化 的 动力 ( 称 为 “ 势 ”) ， 这 可 以 成 为 蓝 军 的 基础 理论 。 


蓝 军 训练 营 : 万 科 的 “入 地 ”战略 一 一 


万 科 很 早 就 领跑 于 房地产 行业 。 如 何在 规则 无 常 的 行业 制定 未 来 战略 ”万 科 的 办 法 是 跳出 房地产 业 ， 观 察 竞 争 最 激烈 的 行业 ， 看 这 些 行 业 的 变化 能 给 
自己 带 来 什么 样 的 启发 ， 从 而 发 现 新 的 机 会 。 例 如 ，2005 ~ 2008 年 ， 万 科 认为 IT 变化 快 ， 就 研习 IT 产业 的 竞争 之 道 ， 而 最 近 则 在 研究 互联 网 公司 ， 不 仅 不 
断 走 访 ， 还 请 马 佳 佳 这 样 的 90 后 到 公司 上 课 。 郁 亮 说 : “学 习 互联 网 公司 ， 实 际 上 是 在 改造 我 们 的 思维 .…… 传 统 的 汽车 公司 制定 的 发 展 战略 ， 在 特 斯 拉 的 
规则 面前 怎么 办 呢 ? 你 在 几 年 前 能 想到 特 斯 拉 出 现 吗 ” 尽 管 (电动 车 ) 实际 上 已 经 出 现 了 ， 但 大 家 都 不 相信 它 会 “ 活 ” 。 通 过 这 件 事 ， 我 就 觉得 思维 很 重 
要 。 所 以 ， 互 联网 最 重要 的 就 是 改变 我 们 的 思维 。 


面 对 互 联网 公司 掀起 的 颠覆 性 大 潮 ， 邦 亮 认为 : “不 要 以 为 互联 网 大 潮 笼罩 传统 产业 的 时 候 就 一 晚上 全 改 了 ， 因 为 传统 产业 改变 自己 可 以 有 很 多 参 
考 。 比 如 很 多 互联 网 公司 现在 要 接地 气 、 走 实体 化 ， 而 我 们 要 接 上 云端 、 大 数据 ， 如 果 说 接 上 互联 网 是 “上 天 ， 那 么 走 实体 化 是 “入 地 ”， 凭 我 们 多 年 
的 经 验 来 看 ， “入 地 ”这 件 事 情 很 难 。 ”这 其 中 蕴含 着 万 科 的 机 遇 。 


但 万 科 会 采取 什么 行动 以 抓 住 蓝 军机 会 呢 ? 中 国 古 典 哲 学 的 观点 与 西方 有 很 大 的 差别 。 若 是 马 基 雅 维 利 或 者 克 劳 塞 维 苞 这样 的 谋略 家 ， 当 然 是 在 度量 
与 计算 的 权衡 上 ， 加 上 指挥 家 的 冒险 精神 ， 精 妙 地 、 敏 锐 地 回应 时 机 的 挑战 。 在 西方 ， 时 机 总 是 和 行动 连接 在 一 起 的 ， 例 如 波 特 可 能 就 要 设计 总 成 本 领先 
战略 、 差 异化 战略 或 者 专 一 化 战略 来 果断 行事 ， 而 中 国 传统 哲学 首先 提出 的 方法 竟然 是 : 无 为 ! 


无 为 并 不 是 西方 所 理解 的 被 动 过 程 一 一 在 中 国 传统 哲学 中 ， 主 动 与 被 动 并 不 是 对 立 的 (例如 我 们 的 语言 中 原来 就 没有 被 动 语 态 ) ， 而 是 通过 一 个 “ 显 
诸 仁 ， 藏 诸 用 ”的 过 程 慢 慢 体现 出 来 。 郁 亮 阅 : “在 变化 剧烈 的 时 代 ， 不 要 去 追求 太 完美 的 东西 。 有 一 个 字 现在 中 国 很 少 用 了 ， 朴 实 的 “ 朴 ” 字 一 一 质 
朴 、 朴 素 很 少 用 了 .…… 一 个 新 的 时 代 、 一 个 新 的 东西 出 来 之 前 一 定 是 很 “ 朴 ，、 的 ， 尽 管 它 不 太 招 人 喜欢 、 不 完美 、 不 够 “高 大 上 ， 但 是 有 生命 力 。 " 


在 三 年 以 后 的 2016 年 年 未 ,万科 与 比亚迪 签署 战略 合作 协议 ， 双 方 拟 以 开放 、 共 享 的 理念 ， 通 过 资源 共享 ， 建 立 多 元 化 合作 模式 ， 在 国内 各 城市 的 轨 
道 交通 发 展 战略 和 布局 、 各 城市 工业 园区 开发 以 及 海外 业务 开发 中 ， 进 行 深度 、 人 全面、 整体 合作 。 比 亚 迪 推出 的 “ 云 轨 ” 方案 致力 于 解决 三 四 线 城市 的 拥 
堵 问题 ， 这 种 轨道 交通 走 在 城市 绿化 带 上 空 ， 不 占用 城市 道路 面积 。 比 亚 迪 这 一 绿色 愿景 和 万 科 的 战略 高 度 重合 ， 所 以 能 够 达成 轨道 + 物业 的 长 期 战略 合 
作 。 


郁 亮 解释 了 万 科 从 无 为 转化 为 “入 地 ”的 动机 : 比亚迪 和 万 科 走 到 一 起 源 于 一 些 共同 的 基因 。 最 近 我 国 中 央 政 治 局 会 议 提出 大 力 振兴 实体 经 济 ， 比 亚 
迪 是 中 国 制造 的 代表 之 一 ， 而 万 科 也 一 直 在 提倡 精益 建造 ， 推 动工 业 化 技术 ， 学 习 工 匠 精 神 。 比 亚 迪 和 万 科 拥 有 一 致 的 绿色 理念 : 比亚迪 的 新 能 源 汽车 ， 
万 科 的 绿色 建筑 、 住 宅 产 业 化 都 致力 于 绿色 发 展 。 此 外 ， 双 方 在 发 展 战略 上 高 度 契 合 : 万 科 作为 城市 配套 服务 商 ， 解 决 城市 居住 问题 ; 比亚迪 通过 “ 云 
轨 ” 解 决 城市 拥堵 。 而 轨道 + 物业 是 万 科 非 常 看 好 的 解决 未 来 普通 人 居住 、 生 活 、 工 作 的 模式 。 


1. 在 核心 住宅 业务 稳步 发 展 的 基础 上 ， 万 科 围 绕 * 
流 、 养 老 、 教 育 等 多 项 城市 配套 服务 。 回 顾 彼 得 - 蒂 尔 的 理论 一 “对 于 最 
越界 合作 吗 〈 参 考 第 6 章 ) ? 


2 .万 科 如 何 应 对 互联 网 公司 的 颠覆 性 力量 ? 它 是 如 何 实现 从 * 朴 入手、 无 为 而 无 所 不 为 的 变通 过 程 的 ? 


城市 配套 服务 商 “， 积 极 拓展 新 业务 ， 坚 持 和 城市 共同 发 展 ， 先 后 提供 公寓 租赁 、 集 中 商业 、 社 区 商业 、 产 业 办 公 、 物 
i 最 好 的 公司 ， 应 该 找 不 到 最 佳 的 词语 描述 其 商业 模式 *， 如 果 万 科 痴 迷 于 定位 理论 ， 能 实现 与 比亚迪 的 


中 国 传统 哲学 中 的 “为 ”， 不 是 从 一 端 、 一 点 或 一 条 线 上 开始 行动 ， 而 是 自然 而 然 地 引领 ， 让 变革 在 自然 中 自发 产生 、 自 行 运作 。 万 科 的 案例 正好 说 


中 国 的 机 会 观 与 前 面 三 种 观点 显著 不 同 ， 还 体现 在 目的 与 手段 的 调整 中 。 萨 拉 斯 萨 拉 斯 瓦 西 奏效 创业 理论 最 大 的 贡献 是 教育 创业 家 不 要 拘泥 于 目的 ， 
而 要 骑 驴 找 马 ， 在 山 重水 复 中 从 一 种 手段 跳跃 到 新 的 目的 [或 者 是 精益 创业 中 的 “关键 转折 ” (pivot) ]， 但 手段 一 目的 的 设 定 是 封闭 的 ， 结 果 是 由 发 展 过 
程 决定 的 。 中 国 传统 哲学 走 得 更 远 ， 手 段 一 目的 的 建构 根本 不 重要 ， 重 要 的 是 条 件 一 结果 的 变通 ， 正 如 《中 庸 》 第 23 章 所 说 的 “ 曲 能 有 诚 ， 诚 则 形 ， 形 则 
著 ， 著 则 明 ， 明 则 动 ， 动 则 变 ， 变 则 化 ”。 在 这 个 由 内 往外 展开 的 变通 过 程 中 ， 各 种 因果 关系 是 开放 的 ， 可 以 有 无 限 的 排列 组 合 ， 容 许 各 种 新 的 机 会 创造 
与 适应 ,实现 一 个 自 组 织 的 生态 圈 的 可 持续 发 展 。 

一 一 监 军 对 立 观点 一 一 
波 特 的 公司 破产 不 等 于 他 的 理论 破产 
华夏 基石 领衔 专家 、 中 国人 民 大 学 金融 证 券 研究 所 首席 研究 员 


最 近 一 篇 《战略 大 师 波 特 的 公司 破产 了 》 的 文章 在 一 些 管理 类 微 信 订 阅 号 上 广 为 流 传 。 文 章 的 作者 之 一 孙 黎 (美国 堪萨斯 城 密 苏 里 大 学 创新 与 创业 助 
理 教授 ) 是 我 多 年 前 就 相识 的 者 朋友 (他 比 我 年 轻 ) 。20 世 纪 90 年 代 中 期 ， 他 在 香港 中 文大 学 读 硕 士 研究 生 ， 我 在 深圳 刚刚 开始 创业 ， 有 过 一 段 不 太 长 的 
人 生 交 和 集 。 对 我 来 说 ， 一 件 很 重要 的 事 是 : 他 陪 我 到 铜锣湾 香港 商务 印 书馆 的 书店 买 了 一 大 堆 管 理 方面 的 书籍 ， 都 是 大 师 的 作品 ， 包 括 德 鲁 克 、 波 特 、 戴 
明 、 李 斯 特 、 彼 得 斯 、 梭 罗 、 哈 默 、 汉 迪 、 大 前 研一 等 人 。 这 轮 大 剂量 的 阅读 为 后 来 从 事 管 理 咨询 黄 定 了 基础 。 直 到 现在 ， 每 当 我 在 书架 前 整理 这 些 书 
时 ， 都 会 想念 这 位 采 觅 、 清 秀 、 细 腻 、 诚 恳 、 聪 慧 的 人 大 校友 。 后 来 他 去 美国 读 博 士 ， 就 渐渐 没有 联系 了 。 近 年 来 ， 经 常 看 到 他 写 的 书 和 文章 ， 也 算是 一 
种 交流 吧 。 


波 特 开办 的 咨询 公司 破产 了 ， 说 明了 什么 ” 人们 首先 质疑 的 肯定 是 波 特 理论 的 有 效 性 。 你 想 想 ， 享 誉 全 球 的 战略 大 师 自己 的 公司 都 快 关门 了 ， 他 那 套 
理论 还 有 说 服 力 吗 ” 这 种 质疑 当然 是 有 道理 的 ， 但 是 并 不 完全 符合 逻辑 。 影 响 公 司 经 营 的 变量 有 很 多 ， 未 必 就 是 因为 其 所 主张 的 一 套 理 论 框架 导致 公司 衰 
败 的 。 思 想 理论 和 现实 之 间 的 关系 是 很 复杂 的 ， 你 不 能 因为 某 一 种 思想 或 思想 家 一 段 时 间 内 受到 冷遇 、 挫 折 就 否定 思想 和 思想 家 的 价值 ， 反 之 亦 然 。 


说 到 波 特 的 竞争 理论 ， 本 人 是 有 亲近 感 的 。 这 或 许 是 因为 他 的 产业 组 织 经 济 学 的 分 析 框 架 “结构 一 行为 一 绩效 ”， 和 我 原来 所 学 的 经 济 学 专业 相通 ， 
也 或 许 是 因为 他 的 “结构 决定 绩效 ”的 由 外 而 内 战略 ， 和 中 国 改革 开放 以 来 的 市 场 环境 以 及 典型 企业 的 成 长 实践 比较 契合 。 我 的 博士 论文 中 的 很 大 一 部 分 
是 波 特 理论 的 中 国 式 表达 。 导 师 陈 荣 秋 让 我 概括 论文 的 创新 点 ， 我 大 言 不 岂 地 写 上 “是 对 波 特 差异 化 理论 的 具体 化 ”。 


谈 到 管理 理论 的 适用 性 和 有 效 性 ， 必 须 说 明 它 的 建构 模式 。 严 格 地 说 ， 管 理学 不 是 一 种 “理论 。， 缺 少 抽象 化 的 一 般 形式 。 其 方法 显然 不 是 演绎 式 的 
经 济 学 是 一 个 从 公理 出 发 的 演绎 体系 (按照 哈 耶 克 的 话说 ， 是 一 种 “逻辑 的 自我 循环 ”) ， 但 也 不 能 说 是 归纳 式 的 ， 因 为 作为 归纳 对 象 的 样本 太 少 ， 
事件 出 现 的 频次 也 不 够 多 。 管 理学 更 多 的 是 一 种 经 验 总 结 、“ 典 型 ”概括 和 前 瞻 性 假设 。 它 有 点 像 人 类 学 ， 通 过 田野 调查 ， 发 现 某 种 “文化 模式 ”， 但 它 
往往 是 一 种 特殊 形态 。 (现在 ， 有 些 学 院 派 的 管理 学 者 在 孜孜 不 倦 地 建 模型 ,但 最 大 的 问题 是 : 按照 建 模 的 规范 要 求 ， 所 用 数据 都 是 已 发 生 的 历史 信息 ， 
最 后 的 结论 是 企业 家 或 管理 者 都 已 知晓 的 。) 这 样 说 ， 是 不 是 贬低 管理 学 呢 ? 不 是 ， 管 理学 鲜 活 、 生 动 ， 充 满 智慧 ， 和 社会 学 、 文 化 学 一 样 ， 往 往 能 洞察 
趋势 ， 揭 开水 面 下 的 激流 ， 给 管理 者 清晰 、 准 确 的 引导 。 听 说 在 西方 大 学 里 ， 经 济 学 家 和 管理 学 家 有 时 也 会 彼此 嘲笑 ， 经 济 学 家 说 ， 你 (管理 学 家 ) RE 
东西 还 叫 学 问 吗 ?” 关 于 “核心 竞争 力 ” 定 义 得 不 清晰 ， 更 没有 数学 推导 ， 就 在 全 球 爆 得 大 名 ! 管理 学 家 说 ， 你 (经 济 学 家 ) 那 套 东西 不 接 “ 地 气 ”， 把 复 
杂 、 具 体 、 生 动 、 突 变 的 “历史 ”过 程 弄 丢 了 ， 还 有 什么 用 ? 


其 实 ， 管 理学 的 理论 主要 是 给 企业 家 和 管理 者 提供 一 套 思维 工具 与 认 知 方法 ， 不 会 有 哪个 企业 家 会 完全 照搬 ， 因 为 他 的 所 有 实践 都 要 经 受 市 场 的 检 
验 ，“ 理 论 的 黑暗 面 ”不 太 容 易 出 现 。 由 于 管理 学 理论 是 一 种 “典型 ”分 析 ， 它 不 可 能 “ 放 之 四 海 而 皆 准 ” ， 也 不 可 能 历经 沧桑 而 不 变 。 当 然 ， 管 理学 是 
个 体系 ， 其 内 容 差异 很 大 。 组 织 行为 学 以 心理 学 为 基础 ， 普 适 性 和 规律 性 大 一 些 ; 流程 管理 和 运作 管理 ， 与 生产 力 要 素 密 切 相 关 ， 其 科学 性 强 一 些 。 战 略 
理论 、 营 销 理论 则 弹性 很 大 ， 富 有 艺术 的 属性 。 


那么 ， 不 要 理论 指导 行 不 行 ?或 者 干脆 连战 略 都 不 要 了 行 不 行 》 理 论 提 供 了 方法 论 和 借鉴 ， 避 免 全 靠 自己 摸索 ， 它 可 以 帮助 我 们 少 走 别人 已 走 过 的 弯 
路 ， 可 以 为 我 们 提供 找到 未 来 路 标的 工具 。 环 境 变 了 ， 情 境 换 了 ， 企 业内 部 要 素 更 改 了 ， 未 来 成 长 所 需 的 方法 论 和 工具 自然 也 需 更 新 ， 而 这 正 是 管理 理论 
不 断 创 新 的 动力 和 缘由 。 至 于 说 不 要 战略 ， 恐 怕 太 极端 了 。 明 菊 伯 格 强调 战略 是 一 个 学 习 的 过 程 ， 但 没有 否定 战略 的 作用 ， 否 则 他 费 那么 大 的 劲 写 《战略 
历程 》 一 书 做 什么 ? 何况 他 本 人 曾经 一 度 担任 战略 管理 协会 主席 。 记 得 这 本 书 的 大 意 是 说 ， 战 略 制定 的 过 程 类 似 于 手工 制造 陶艺 产品 ， 事 先 不 可 能 想 得 很 
细 、 很 清晰 ， 需 要 在 制作 过 程 中 根据 土质 、 水 质 、 湿 度 等 条 件 进行 动态 调整 。 但 别 忘 了 ， 他 也 说 了 ， 在 制作 之 前 ， 先 要 对 产品 有 一 个 框架 性 的 概念 和 轮廓 
一 一 这 不 正 是 战略 吗 ? 前 面 提 到 的 文章 称 ， 郁 亮 认 为 万 科 没 有 战略 ， 多 年 以 前 ， 王 石 大 谈 万 科 “ 做 减法 ”， 回 归 核 心 业务 ， 这 算 不 算 战 略 ? 在 不 确定 的 环 
境 中 ， 战 略 是 减少 不 确定 性 的 一 种 努力 。 苹 果 的 成 功 ， 恰 恰 是 战略 的 成 功 ! 


说 回 波 特 理论 ， 我 认为 他 的 基本 分 析 框 架 并 没有 过 时 ， 比 如 “五 力 模型 ”， 依 然 有 很 强 的 解释 力 。 近 来 大 火 的 小 米 ， 不 就 是 “新 进入 者 ” 吗 ” 移 动 终 
端 不 就 是 传统 PC 的 “替代 者 ” 吗 ” 至 于 行业 上 下 游 的 竞争 ， 至 今 不 仍然 发 生 在 京东 、 苏 宁 和 供应 商 之 间 ， 美 国 的 粮食 巨头 和 我 国 的 饲料 企业 之 间 吗 ? 差 
异化 、 成 本 领先 、 聚 焦 三 种 基本 竞争 方式 依然 广泛 适用 ， 华 为 的 竞争 战略 就 是 这 三 种 方式 的 有 机 结合 。 这 并 不 意味 着 任正非 是 看 着 波 特 的 书 做 企业 的 
企业 家 群体 里 基本 上 没有 这 样 的 人 ， 但 华为 的 实践 反 过 来 证 明了 波 特 理论 的 解释 力 和 前 瞻 性 (已 经 提出 几 十 年 了 ) 。 我 国企 业 创业 时 起 点 较 低 ， 大 都 没有 
能 力 基础 ， 不 可 能 采用 由 内 而 外 的 战略 ， 其 成 长 逻辑 是 : 在 市 场 结构 中 找到 机 会 (需求 集合 ) ， 设 计 差 异化 价值 ， 然 后 整合 资源 ， 构 建 价值 链 。 近 年 来 ， 
WA. ESR MSR) 、 长 城 汽车 等 都 是 这 样 崛起 的 ， 它 们 基本 上 是 在 按照 波 特 理论 的 剧本 唱戏 。 美 国 大 部 分 领域 的 市 场 结构 成 熟 、 均 衡 和 稳定 ， 因 此 
在 市 场 结构 中 寻找 机 会 比较 困难 ， 同 时 将 静态 市 场 结构 作为 前 期 进行 定位 不 一 定 能 够 实现 一 一 市 场 分 工 饱和 、 充 分 细 化 后 ， 很 可 能 无 “位 ”可 “ 定 ”。 在 
此 背景 下 ， 波 特 的 竞争 理论 或 笨 有 了 局 限 性 。 打 破 现 有 的 市 场 和 行业 结构 ， 重 新 定义 市 场 和 和 行业， 进行 跨 界 竞争 ， 成 了 现 阶段 的 战略 主题 。 而 在 我 国 许多 
领域 中 ， 市 场 结构 正在 从 初级 形态 向 高 级 形态 过 渡 ， 市 场 细 分 、 价 值 链 分 工 深 化 、 顾 客 价值 提升 还 有 巨大 的 空间 ， 因 此 ， 波 特 理论 在 我 国 还 有 较 长 的 生命 
力 。 


任何 一 种 战略 理论 ， 都 源 于 少数 企业 的 实践 ， 只 对 特定 的 情形 有 效 。 克 里 斯 坦 森 的 “破坏 性 创新 ”理论 ， 对 以 西方 大 企业 为 主 的 成 熟 市 场 结构 中 的 竞 
争 ， 很 有 针对 性 和 穿 透 力 ， 但 将 其 运用 到 中 国 市 场 就 会 有 问题 。 “破坏 性 创新 ”意味 着 在 主流 企业 不 关注 的 低 端 市 场 上 “ 降 维 ” (更 简易 、 更 便宜 ) 竞 
争 。 但 我 国 低 端 市 场 上 通常 聚焦 了 众多 企业 ， 它 们 生产 同 质 的 产品 ， 长 期 陷于 价格 战 ， 已 然 成 为 一 片 红海 。 在 这 种 市 场 上 ， 基 本 上 无 “ 维 ” 可 降 ， 无 法 使 
成 本 更 低 。 以 服装 业 为 例 ，ZARA 在 欧美 ， 必 定 属 于 “破坏 性 创新 ”， 但 在 中 国 市 场 上 ，ZARA 属 于 中 档 甚 至 中 高 档 服装 ， 再 往 下 “简化 ” ， 降 低 成 本 ， 无 


论 如 何 也 比 不 过 “ 海 澜 之 家 ”等 本 土 企业 。 再 比如 安德森 的 “长 尾 理论 ”， 源 于 个 性 化 需求 强 的 音乐 、 音 像 行业 的 案例 ， 适 用 于 将 范围 极 广 的 “碎片 
化 ”需求 集合 起 来 。 但 到 了 中 国 市 场 ， 文 化 消费 上 特 立 独行 的 微小 人 群 不 够 多 ， 满 街 都 是 “最 炫 民 族 风 ” 中 跳舞 的 大 妈 ， 长 尾巴 可 能 就 甩 不 起 来 了 。 


很 多 西方 管理 学 者 推崇 “中国 式 管理 ”中 的 “变易 ”思想 。 的 确 ，“ 易 ， 变 易 也 ， 随 时 变易 以 从 道 也 ” (EM) ， 是 中 华 传统 文化 中 的 重要 主张 和 态 
度 。 上 学 时 ， 学 习 “ 西 方 管理 思想 ”课程 ， 看 到 “ 权 变 ”理论 一 一 被 誉 为 管理 思想 的 一 次 大 突破 ， 当 时 就 想 : 这 有 什么 稀奇 的 ， 中 国人 早 就 知道 了 。 在 当 
今 时 代 ，“ 变 ”肯定 是 重要 的 ， 李 健 局 喊 出 了 “除了 老婆 、 孩 子 ， 其 他 一 切 都 可 以 变 ”的 口号 ， 令 人 一 震 。 但 是 ， 结 合 我 国 部 分 企业 的 具体 情况 ， 不 能 
把 “ 变 ” 绝 对 化 。 西 方 企业 进 “ 变 ”， 针 对 的 是 科 层 化 (官僚 化 ) 、 僵 硬化 的 大 企业 病 ， 而 很 多 中 国民 营 企 业 一 直 在 机 会 主义 导向 下 折腾 、 变 化 ， 没 有 清 
晰 的 战略 导向 。 对 它们 来 说 ， 在 目前 的 阶段 ， 最 需要 的 是 在 战略 指导 下 ， 增 强 定 力 ，“ 咬 定 青山 不 放松 ”， 既 “ 变 ” 又 “不 变 ”。 具 体 的 战术 可 以 变 , 但 
战略 方向 和 重大 战略 举措 (如 培养 人 才 、 建 立 管理 平台 、 提 升 技术 能 力 等 ) 不 能 变 。 


资料 来 源 : 转载 自 " 华 夏 基 石 e 洞 察 “， 取 得 作者 本 人 授权 ， 一 篇 文章 能 让 一 位 老 朋 友 重 新 联系 上 ， 也 是 幸 事 。 


我 非常 高 兴 我 的 师兄 施 炜 老师 对 我 与 李 平 老师 发 表 的 文章 提出 一 些 争鸣 意见 。 哈 佛 大 学 明星 教授 格 里 高 利 : 曼 昆 曾 写 出 了 经 济 学 最 畅销 的 教科 书 ， 但 他 
的 70 名 学 生 因此 罢课 ， 在 哈佛 校刊 的 网 站 上 发 布 了 一 封 《 致 格 里 高 利 曼 昆 的 公开 信 》: “认为 亚当 -斯 密 的 经 济 学 原理 比 其 他 任何 理论 (例如 凯恩斯 的 理 
it) 更 重要 、 更 基本 ， 这 是 毫 无 道理 的 。 ”同样 ， 表 7-1 中 的 四 种 观点 : 战略 定位 、 机 会 发 现 、 机 会 创建 与 机 会 变通 各 有 所 长 。 奥 地 利 学 派 的 米 塞 斯 指 
出 : “经 济 学 的 研究 对 象 是 真实 人 的 真实 行动 。 它 的 定律 既 不 假设 存在 理想 的 或 完美 的 人 ， 也 不 幻想 存在 荒唐 无 稽 的 “经 济 人 ” ， 更 无 关于 统计 概念 上 
的 平均 人 ”。 每 个 人 都 拥有 其 所 有 的 弱点 与 局 限 ， 以 自己 的 方式 生活 和 行动 ， 这 才 是 经 济 学 的 主题 。” 同 样 ， 每 家 企业 都 是 不 同 的 ， 我 也 经 常 鼓励 我 的 
学 生 采 用 多 种 视角 观察 世界 、 内 省 自己 。 就 本 质 而 言 ， 蓝 军 理论 是 一 个 “谦逊 的 科学 ”， 承 认 各 种 反对 力量 的 合理 性 一 一 这 也 是 我 把 施 炜 老师 的 争鸣 放 在 
这 里 ， 供 读者 开阔 思路 的 原因 。 


我 与 导师 袁 维 刚 、 谭 特 丹 管理 学 院 的 布 赖 恩 : 平 卡 姆 (Brian Pinkham) 以 及 清华 大 学 的 陈 昊 曾 在 《管理 学 会 展望 》 (the Academy of 
Management Pers pectives) 上 发 表 一 篇 文章 一 一 《战略 的 制度 观 : 战略 三 脚 架 的 第 三 支柱 》 (《 中 欧 商 业 评论 》2017 年 9 月 号 有 部 分 翻译 ) ， 其 主要 
观点 是 : 战略 管理 作为 一 门 学 科 已 经 有 30 多 年 的 发 展 历程 ， 经 历 了 三 个 主要 的 发 展 阶段 。 第 一 个 发 展 阶段 是 20 世 纪 80 年 代 ， 波 特 提出 了 战略 的 产业 观 。 
第 二 个 发 展 阶段 始 于 20 世 纪 90 年 代 ， 杰 伊 : 巴 尼 (Jay Barney) 提出 了 战略 的 资源 观 。 进 入 21 世 纪 以 来 ， 正 迎 来 第 三 个 发 展 阶段 ， 即 战略 的 制度 观 。 一 个 
平台 通常 需要 有 三 个 支柱 ， 战 略 的 制度 观 的 提出 丰富 了 战略 学 科 的 支撑 体系 ( 见 图 7-2) 。 战 略 的 制度 观 是 什么 ? 它 如 何在 产业 观 和 资源 观 的 基础 上 让 我 
们 对 战略 的 了 解 更 上 一 层 楼 ? 


图 7-2 ”战略 三 脚 架 


在 战略 理论 界 ， 波 特 五 力 模型 往往 因 忽 略 历 史 和 制度 而 受到 批评 。 以 成 本 领先 战略 为 例 ， 战 略 的 产业 观 很 少 对 这 种 竞争 背后 的 原因 进行 探索 。 事 实 
上 上， 正式 的 政府 政策 、 非 正式 的 媒体 和 消费 者 情绪 在 竞争 环境 的 形成 方面 发 挥 着 重要 作用 ， 直 接 决 定 了 哪些 “可 以 做 ”， 哪 些 “ 不 可 以 做 ”。 在 某 种 条 件 
下 ， 成 本 领先 战略 会 被 指责 为 不 道德 ， 如 沃尔玛 就 因 采 用 “每 日 低 价 ”战略 引发 了 各 种 麻烦 。 在 国际 贸易 中 ， 一 味 追 求 成 本 领先 战略 ， 而 忽略 东道 国 的 贸 
易 法 律 法 规 极 有 可 能 引 来 反倾销 诉讼 。 综 上 所 述 ， 战 略 的 产业 观 没有 对 这 些 环境 因素 给 予 充分 的 关注 。 


同样 ， 战 略 的 资源 观 也 因 “ 没 有 确定 合适 的 环境 ”而 受到 批评 。 在 一 种 环境 下 有 价值 的 、 稀 缺 的 以 及 难以 模仿 的 资源 和 能 力 可 能 在 另 一 种 环境 下 会 变 
得 没有 价值 、 极 为 丰富 且 易 于 模仿 。 例 如 ， 在 相对 适中 的 竞争 环境 中 ， 戴 尔 在 个 人 电脑 的 “灵活 生产 ”方面 的 能 力 能 为 其 带 来 增值 。 然 而 ， 在 新 的 动态 竞 
争 环境 下 ， 游 戏 规则 发 生变 化 ， 戴 尔 的 “灵活 生产 ”能 力 便 变 得 不 那么 灵活 了 。 戴 尔 最 终 只 能 与 电脑 外 包 制 造 商 签订 合同 ， 出 售 其 大 多 数 个 人 电脑 工厂 。 


从 战略 学 科 外 部 看 ， 社 会 科学 中 新 制度 主义 的 兴起 促使 学 者 开始 关注 为 什么 制度 很 重要 。 从 战略 学 科 内 部 看 ， 产 业 观 和 资源 观 由 于 缺乏 对 环境 的 足够 
关注 而 带 来 的 不 足 ， 也 召唤 新 理论 的 出 现 ， 以 克服 这 些 缺 点 ， 结 果 就 是 战略 的 制度 观 在 最 近 10 年 受到 全 球 理论 界 的 关注 。 


蓝 军 理论 整合 了 战略 的 资源 观 与 制度 观 的 长 处 ， 并 结合 中 国 古 典 战略 的 奇 正 相生 的 哲学 基础 。 在 下 一 节 中， 我 们 将 这 一 机 会 观 应 用 到 购并 中 ， 阐 述 监 
军 在 阴阳 形势 的 消长 中 ， 如 何 影响 购并 的 过 程 ， 又 会 对 竞争 格局 产生 什么 样 的 影响 。 


阴阳 平衡 


天 下 大 势 ， 分 久 必 合 ， 合 久 必 分 。 


这 边 滴 滴 与 快 的 、58 与 赶集 、 优 酷 与 土豆 、 携 程 与 艺 龙 、 爱 奇 艺 与 PPS 忙 着 合并 ， 那 边 新 浪 忙 着 将 微 博 独立 ， 九 城 出 售 火 瀑 云 ， 搜 狐 可 能 分 拆 搜狗 搜 
索 和 搜狐 视频 ， 腾 讯 要 分 拆 QQ 音 乐 ， 通 用 电气 忙 着 将 金融 业务 分 拆 ， 还 有 积极 行动 的 股东 倡议 高 通 将 专利 授权 业务 分 拆 ， 这 些 分 分 合 合 后 面 的 动机 是 什 


实现 成 功 的 购并 ? 


纵 观 天 下 的 分 中 有 合 、 合 中 有 分 ， 真正 的 挑战 不 是 选择 分 或 合 ， 而 是 拿捏 分 与 合 的 组 合 搭配 ， 达 到 | 两 者 之 间 整 体 的 与 动态 的 平衡 ， 传 统 阴阳 平衡 的 智 
ELERI EAA. 


先 为 不 可 胜 


我 在 1994 年 出 版 了 中 国 最 早 关于 购并 的 《公司 收购 战略 》 一 书 (中国 经 济 出 版 社 出 版 ) ， 介 绍 了 传统 的 分 析 视 角 : 购并 后 “1+1>2”， 即 两 家 公司 
协作 产生 的 价值 可 以 超过 两 家 公司 分 别 产生 的 价值 。 但 有 趣 的 是 我 们 看 到 很 多 购并 实际 上 是 将 购并 后 的 竞争 对 手 雪藏 ， 减 少 市 场 竞争 ， 从 而 提高 利润 率 ; 
或 者 更 多 的 企业 购并 后 消化 不 良 ， 最 后 又 不 得 不 “ 吐 ” 出 来 ， 例 如 惠普 收购 Palm 后 并 没有 实现 在 手持 终端 上 扩展 市 场 份额 ， 若 干 年 后 又 将 Palm 的 商标 卖 
给 TCL。 


经 过 20 年 的 理论 锤炼 与 案例 实战 分 析 后 ， 我 提出 一 个 病 新 的 蓝 军 视角 : 要 更 好 地 利用 购并 这 一 工具 ， 管 理 者 应 该 问 的 最 重要 的 一 个 问题 是 : 我 的 竞争 
对 手 不 能 做 什么 ”尤其 是 这 场 购 并 后 ， 我 方 的 资源 组 合 是 否 能 进一步 优化 ， 强 化 这 种 非 对 称 竞争 优势 ? 


孙子 在 《 军 形 第 四 》 说 : “ 昔 之 善战 者 ， 先 为 不 可 胜 ， 以 待 敌 之 可 胜 。 不 可 胜 在 己 ， 可 胜 在 敌 。 故 善战 者 ， 能 为 不 可 胜 ， 不 能 使 政之 必 可 胜 。” 也 就 
是 说 ， 在 竞争 中 ， 要 先 想 自己 不 可 被 对 手 战胜 的 条 件 是 什么 ， 从 而 将 主动 权 掌握 在 自己 手中 ， 从 容 等 待 战胜 政 人 的 机 会 。 要 想 自 己 不 被 战胜 ， 自 己 必须 具 
备 竞 争 对 手 不 可 为 的 独特 优势 。 


例如 ，20 世 纪 80 年 代 ， 美 苏 两 大 阵营 争霸 ， 里 根 拖 垮 苏联 的 战略 就 是 星球 大 战 计划 ， 通 过 自己 已 有 的 太空 技术 优势 ， 吸 引 苏 联 在 自己 并 不 擅长 的 创新 
领域 中 “ 烧 钱 ”， 拖 垮 了 苏联 的 军事 实力 ， 最 后 造成 苏联 解体 。 


这 项 竞争 原则 也 适用 于 购并 ， 例 如 滴 滴 与 快 的 的 合并 ， 看 上 去 能 够 提高 客户 服务 能 力 、 降 低 成 本 ， 但 更 重要 的 动机 还 是 处 于 行业 中 第 一 与 第 二 的 打车 
应 用 服务 公司 合并 后 ， 市 场 占有 率 可 以 高 达 90%， 给 当时 排名 第 三 的 易 到 、 美 国 新 进 中 国 的 Uber 造 成 高 不 可 攀 的 壁垒 ， 同 时 在 新 兴 的 专车 市 场 上 更 快 地 
获取 新 用 户 。 这 场 购 并 后 的 新 格局 是 ，Uber 不 得 不 将 自己 的 业务 卖 给 了 滴 滴 ， 退 出 了 中 国 市 场 。 


从 理论 上 说 ， 应 用 前 面 陈 明 哲 教授 提出 的 动态 竞争 理论 ， 购 并 是 一 种 攻击 行动 ， 会 引发 竞争 对 手 不 同 程度 的 觉察 、 动 机 与 能 
(Chen, Su, &Tsai, 2007) 。 购 并 能 让 对 手 难以 识别 你 的 战略 意图 ， 缺 乏 实施 反击 的 动机 ， 坐 失实 施 反击 的 能 力 。 PayPal 公 司 创始 人 彼得 : 蒂 尔 认为 ， 
让 对 手 不 可 为 ， 就 可 以 造成 从 0 到 1 的 小 垄断 优势 。 可 能 一 些小 垄断 看 起 来 微不足道 ， 但 是 市 场 就 是 由 众多 小 的 部 分 构成 的 ， 所 以 持续 去 加 这 种 “不 可 
为 ”的 小 垄断 优势 ， 必 然 能 够 得 到 显著 的 结果 ， 也 就 是 孙子 所 说 的 “ 先 为 不 可 胜 ”的 精髓 。 


相 比 之 下 ，2011 年 ， 微 软 与 诺基亚 手机 全 面 结盟 ,诺基亚 砍 掉 自己 本 来 有 希望 的 Symbian 操 作 系 统 OS; 2013 年 ， 微 软 更 是 以 72 亿 美元 收购 诺基亚 手 
机 业务 ， 可 以 说 是 个 “ 朝 招 ”。 当 时 提出 的 合并 动机 是 : 借 力 智能 手机 发 展 形势 ， 扩 大 手机 市 场 份额 ， 提 升 手机 业务 利润 ; 为 用 户 创造 微软 手机 的 顶级 体 
验 ; 防范 谷歌 和 苹果 公司 在 手机 OS 方面 对 微软 PC OS 的 蚕食 ， 提 高 App 的 应 用 创新 、 整 合 与 分 发 ( 见 图 7-3) 。 但 苹果 的 体验 战略 显然 优 于 微软 ， 谷 歌 的 
免费 Android 战 略 与 微软 的 底牌 (操作 系统 软件 利润 很 高 ) 是非 对 称 的 。 微 软 只 在 推出 Windows 10 时 才 半 信 半 疑 地 跟随 谷歌 免费 的 战略 。 如 果 当 年 微软 
用 这 72 亿 美元 将 Windows 系 统 免费 ， 或 者 收购 WhatsApp， 那 么 谷歌 与 Facebook 都 可 能 在 这 场 非 对 称 竞争 中 让 微软 “ 先 为 不 可 胜 ”。 微 软 的 前 CEO 史 蒂 
夫 . 鲍 尔 默 在 2006 年 嘲笑 谷歌 用 16 亿 美元 收购 YouTube， 称 YouTube 没 有 商业 模式 ， 也 没有 盈利 ， 怎 么 值 这 么 高 的 价钱 。 他 明显 不 理解 谷歌 追求 “ 先 


胜 ”的 战略 价值 。 


有 趣 的 是 ，“ 先 为 不 可 胜 ” 的 视角 同样 适用 于 购并 的 反面 一 一 分 拆 。 通 用 电气 在 前 任 首席 执行 官 杰 夫 - 伊 梅 尔 特 的 带领 下 出 售 遍布 全 球 的 金融 业 
务 ，2014 年 分 拆 北美 的 信用 卡 业务 ， 让 Synchrony 金 融 独立 上 市 ; 以 82 亿 澳元 出 售 澳大利亚 和 新 西 兰 消费 贷款 业务 ，2016 年 更 是 以 33 亿 美元 出 售 家 电 业 
务 给 海尔 。 通 用 电气 的 目标 是 将 金融 业务 比重 从 2014 年 的 42% 降 至 2016 年 的 25%。 通 用 电气 的 战略 意图 ， 就 是 变 成 全 世界 最 好 的 基础 设施 和 技术 公司 ， 
让 竞争 对 手 无 法 在 主 营 业务 上 模仿 与 跟 进 。 换 言 之 ， 通 用 电气 试图 布局 获取 “ 先 胜 ” 地 位 。 
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微软 在 购并 诺基亚 中 获得 了 先 胜 地 位 吗 


发 现 对 手 不 可 为 之 处 、 突 破 决 策 的 盲点 ， 是 高 管 决策 的 一 项 重要 的 优秀 素质 。 心 理学 家 凯利 认为 : 当 我 们 从 生活 经 验 升华 一 些 经 验 法 则 时 ， 我 们 往往 
采用 “建设 性 替代 ”的 方法 (Kelly，1955) 。 这 里 说 的 建设 性 替代 ， 是 指 我 们 可 以 采用 两 极 平衡 的 思考 方法 ， 也 就 是 同时 从 相似 性 与 不 同性 两 个 相反 的 
视角 观察 世界 。 这 两 极 既 相互 冲突 ， 又 相互 依赖 互补 ， 单 单 关注 于 某 中 如 何 一 极 都 会 失去 认 知 世界 的 整体 复杂 性 与 动态 变化 性 。 换 言 之 ， 将 矛盾 双方 关系 
视 为 相生 相克 之 互动 的 中 国 传统 的 阴阳 平衡 思维 方式 ， 对 于 认 知 世界 的 整体 复杂 性 与 动态 变化 性 具有 独特 的 重大 意义 。 


中 国 传统 的 阴阳 平衡 思维 方式 不 是 对 立 的 二 元 论 ， 也 就 是 说 事物 并 不 是 非 黑 即 白 的， 相反 ， 事 物 均 由 矛盾 双方 共同 构成 ， 双 方 共同 存在 于 统一 组 合体 
之 内 ， 但 这 种 共存 并 不 否定 相反 双方 相互 冲突 的 性 质 。 例 如 ， 购 并 时 不 仅 需 要 思考 己方 的 SWOT (商学 院 战略 课 上 常见 ) ， 同 时 也 要 思考 竞争 对 手 (或 者 
被 购并 方 ) 的 SWOT， 特 别 是 竞争 对 手 无 力 企及 、 缺 乏 还 手 之 力 的 地 方 。 这 种 阴阳 平衡 的 思路 可 以 极 大 地 拓宽 我 们 的 视线 ， 提 升 我 们 的 洞察 力 。 事 实 上 ， 
看 似 相反 的 两 极 并 不 表示 两 者 仅仅 相互 对 立 ， 而 是 具有 相互 补充 的 特征 ， 因 此 可 以 创建 革新 的 统一 组 合体 。 凯 利 认为 ， 人 类 往往 可 以 根据 动机 的 需要 ， 从 
两 极 整合 的 角度 扩展 并 延伸 已 有 的 认 知 系统 。 


然而 ， 凯 利 并 不 知晓 阴阳 平衡 思维 超越 两 极 整合 ， 既 认可 两 极 互 补 互生 的 一 面 ， 也 同时 考虑 两 极 相互 冲突 互 克 的 另 一 面 。 例 如 ， 中 国 哲 学 家 庞 朴 在 阴 
阳 研 究 方面 提出 “一 分 为 三 ”的 哲学 体系 。 他 并 不 认可 矛盾 双方 的 对 立 与 斗争 ， 而 是 提倡 合 二 个 “新 一 ”， 也 就 是 儒家 的 “ 执 两 用 中 ”， 或 者 
道家 的 “一 生 二 ， 二 生 三 ”。 中 西 同 源 的 是 ， 凯 利 也 谴责 笛 卡 尔 的 二 元 论 ， 他 认为 两 极 化 的 建构 是 人 理解 这 个 世界 ， 解 释 系统 内 在 逻辑 ， 在 一 个 社会 建构 
的 世界 中 重新 验证 的 过 程 。2013 年 ， 罗 伯 特 - 赖 特 (Robert Wright) 、 索 蒂 里 奥 斯 - 帕 劳 蒂 斯 (Sotirios Paroutis) 和 丹 妮 拉 - 布 莱 特 纳 (Daniela 
Blettner) 应 用 他 的 思想 ， 对 EMBA 学 生 进 行 调研 ， 发 现 管理 者 对 这 种 “一 分 为 三 ”的 悖 论 思 考 有 着 极 强 的 需求 ， 当 管理 者 判断 一 个 管理 工具 是 否 在 实践 
中 有 效 时 ，“ 一 分 为 三 ”也 是 一 种 重要 的 判断 依据 。 例 如 ， 在 实证 分 析 中 ， 他 们 发 现 EMBA 更 认可 波 特 的 五 力 分 析 、 金 伟 灿 的 蓝海 战略 等 工具 ， 因 为 这 些 
工具 整合 了 政 我 双方 的 “ 执 两 用 中 ”立场 ， 比 资源 论 的 VRIO 等 单 极 的 战略 工具 更 有 效 。 赖 特等 学 者 的 这 篇 论文 对 商学 院 教 授 的 各 种 战略 工具 进行 了 实践 
角度 的 评价 ， 获 得 了 《管理 研究 学 报 》 (Journal of Management Studies) 2013 年 最 佳 论文 的 赞誉 。 


海盗 旗 升 起 的 时 机 


阴阳 平衡 思考 的 价值 不 仅 体 现在 购并 前 的 分 析 决 策 、 克 服 言 点 上 ， 同 样 也 体现 在 购并 过 程 中 。 


据说 在 加 勒 比 海 出 没 的 海盗 中 流传 着 这 样 一 个 法 则 : (HITE, TER SAAR SARA AAK, UREA TS, MSN 
速 逃跑 ， 如 果 旗 升 得 过 晚 ， 海 盗 船 与 猎物 船 离 得 太 近 ， 将 对 手下 成 困 兽 犹 斗 ， 必 与 海盗 死 兢 到 底 。 经 验 丰 富 的 海盗 船长 会 非常 有 效 地 拿捏 远近 的 时 机 ( 阴 
阳 转 换 的 时 刻 ) ， 在 对 方 性 悍 然 又 软弱 的 时 刻 ， 恰 时 升 起 人 骨 仍 旗 ， 让 对 方 不 战 而 降 。 


同样 ， 在 购并 中 ， 有 经 验 的 收购 方 会 让 猎物 保持 一 定 的 竞争 压力 ， 但 不 会 太 早 流露 合并 和 解 的 战略 意图 。 如 果 购并 要 约 发 得 太 早 ， 会 使 对 方 认为 收购 
方 比较 软弱 ， 如 果 购 并 要 约 发 得 太 晚 ， 双 方 早 已 拼 得 你 死 我 活 ， 就 很 难 转向 友善 购并 。 这 时 竞争 对 手 如 果 与 第 三 方 联盟 或 者 合并 ， 则 会 使 收购 方 错 失 先 
手 。 例 如 ， 滴 滴 在 2014 年 12 月 导入 淡马锡 、DST、 腾 讯 ， 获 得 7 亿美 元 ， 而 快 的 则 在 2015 年 的 1 月 完成 6 亿美 元 的 融资 ， 双 方 比拼 烧 钱 。 但 2 月 后 ， 双 方 
CEO 在 很 短 的 时 间 内 就 完成 谈判 ， 在 多 年 的 竞争 后 可 谓 慢 悍 相 惜 。 同 样 ， 硅 谷 的 两 大 传奇 创始 人 彼得 ` 蒂 尔 创 建 网 络 银行 Confinity， 与 埃 隆 : 马 斯 克 (Elon 
Musk) 的 X.com 竞 争 十 分 激烈 ， 但 双方 在 拼 斗 最 激烈 的 时 候 和 平 合并 ， 成 就 了 PayPal。 这 些 案例 都 说 明 ， 创 始 人 同样 需要 有 阴阳 平衡 思维 ， 一 方面 是 如 
何 更 好 地 竞争 ， 另 一 方面 是 如 何 更 好 地 合作 。 在 必要 的 时 候 ， 这 两 个 方面 可 以 灵活 转换 ， 像 太极 推手 一 样 刚 桑 并 济 、 虚 实 转换 。 


融 创 与 绿城 、 融 创 与 佳 兆 业 合 而 未 成 的 两 个 案例 则 从 反面 验证 了 购并 中 的 难度 。 中 国 地 产 行业 的 复杂 制度 环境 、 反 腐败 的 进程 、 被 购并 方 的 诚信 、 融 
资 对 双方 的 压力 、 交 易 结构 的 合同 设计 、 过 程 风 险 的 控制 都 在 融 创 这 两 个 购并 失败 的 案例 中 体现 了 出 来 。 


要 拿捏 这 种 复杂 的 环境 ，《 道 德 经 》 第 四 十 五 卷 “ 大 成 若 缺 ， 其 用 不 浆 。 大 盈 若 冲 ， 其 用 不 穷 ”提供 了 最 好 的 智慧 。 一 个 成 熟 的 创业 者 在 这 种 购并 中 
可 以 运用 这 样 的 阴阳 思维 : 最 圆满 的 东西 其 实 是 有 欠缺 的 ， 但 它 的 作用 不 会 衰竭。 最 饱满 的 东西 其 实 是 有 虚空 的 ， 但 它 的 作用 不 会 穷尽 。 最 强劲 的 竞争 其 
实 是 柔 中 带 刚 、 实 则 虚 之 。 这 体现 在 购并 中 ， 就 是 竞 合 的 观点 。 竞 合 引 起 了 学 术 界 的 广泛 关注 ， 经 济 学 、 博 弈 论 、 市 场 学 、 创 业 学 、 反 化 断 法 学 等 都 从 不 
同 的 角度 对 其 进行 了 研究 (Bengtsson&Kock, 2014) ， 用 黑 格 尔 的 矛盾 论 观点 (both/and) 看 显然 会 出 大 错 ， 因 为 黑 格 尔 辩证 法 表面 上 认可 矛盾 ， 但 
在 深层 之 处 否定 矛盾 ， 将 其 最 终 目的 定位 为 矛盾 解决 ( 即 both/or 之 矛盾 解决 论 ) 。 阴 阳平 衡 思 路 指出 ， 矛 盾 不 能 解决 ， 也 没有 必要 解决 ， 只 需 构建 相生 
相克 之 矛盾 双方 的 有 效 搭 配 ， 提 升 其 相生 的 作用 ( 既 有 正面 的 作用 ， 也 有 负面 的 作用 ， 因 此 相生 作用 的 提升 也 必须 适度 ) ， 并 降低 其 相克 的 作用 ( 既 有 正 
面 的 作用 ， 也 有 负面 的 作用 ， 因 此 相克 作用 的 降低 也 应 该 适度 ) 。 总 之 ， 相 生 相克 的 矛盾 双方 自然 而 然 地 永远 共存 ， 始 终 处 于 竞 合 状态 ， 而 正面 作用 与 负 
面 作用 相互 依赖 ， 并 且 相 互 转 化 。 只 有 阴阳 平衡 的 思路 才能 让 企业 家 、 风 险 投资 者 、 政 策 制定 者 等 对 市 场 竞争 格局 、 组 织 整合 、 资 本 博弈 等 产生 全 面 的 认 
识 ， 应 付 购 并 过 程 的 各 种 复杂 性 。 


同样 ， 购 并 后 的 整合 也 是 一 项 管理 挑战 ， 西 方 的 研究 认为 购并 宣布 后 50 天 内 的 整合 计划 尤其 关键 。 如 果 应 用 阴阳 平衡 的 视角 ， 也 可 以 为 购并 后 的 整合 
提供 创见 。 有 关中 国企 业 购 并 德国 机 床 企业 的 案例 研究 表明 ， 最 为 有 效 的 购并 后 整合 方式 既 不 是 绝对 的 不 予 整合 〈 即 给 予 被 购并 方 绝对 的 自主 权 ， 以 便 保 
留 其 独特 价值 不 在 购并 整合 过 程 中 丧失 ) ， 也 不 是 绝对 的 全 面 整合 (即将 被 购并 方 绝对 并 入 购并 方 的 已 有 框架 之 中 ， 以 便 产 生 协 同 效应 ) 。 换 言 之 ， 最 为 
有 效 的 购并 后 整合 方式 是 阴阳 平衡 式 的 : 既 给 予 被 购并 方 部 分 程度 的 独立 自主 权 ， 以 便 适 度 保留 其 独特 价值 ， 又 同时 将 被 购并 方 部 分 程度 地 纳入 购并 方 的 
已 有 框架 之 中 ， 以 便 产 生 协 同 效应 。 事 实 上 ， 协 同 效应 的 最 大 化 恰恰 在 于 独立 自主 权 与 纳入 已 有 框架 的 平衡 之 处 。 如 果 只 有 独立 自主 权 ， 协 同 效应 无 法 产 
生 ; 同样 ， 如 果 只 被 纳入 已 有 框架 ， 协 同 效应 也 无 法 产生 ; 只 有 达到 独立 自主 权 与 纳入 已 有 框架 的 平衡 才能 达到 协同 效应 的 最 大 化 。 这 在 购并 文献 中 被 称 
为 购并 双方 共生 模式 。 套 用 中 国 古 典 的 描述 就 是 “成 而 不 拘 ， 久 而 化 成 。 (《 鬼 谷子 . 摩 篇 第 八 》) 。 昌 然 这 一 模式 在 西方 企业 购并 实践 中 非常 罕见 ， 但 是 
共生 模式 在 中 国企 业 海 外 购并 实践 中 是 最 为 有 效 的 方式 ， 也 是 竞争 对 手 最 不 可 为 的 。 

相 比 之 下 ， 给 予 过 多 的 独立 自主 权 ， 或 者 过 于 控制 ， 都 会 消减 被 购并 方 的 价值 。 例 如 ，2005 年 ， 上 汽 集团 投资 5 亿美 元 ， 控 股 韩国 双龙 ， 但 因 无 法 进 
行 技术 合作 ， 毫 无 技术 引进 可 言 ， 对 劳资 纠纷 估计 不 足 ， 结 果 2009 年 破产 重组 ， 上 汽 持 有 股份 被 按照 5:1 的 比例 减 持 。 过 于 控制 的 案例 是 58 同 城 收购 中 华 
英才 网 ， 先 是 解聘 全 国 20 多 家 分 公司 近 3000 名 员工 ， 并 重新 招聘 。 这 种 “暴力 裁员 ”的 做 法 引发 了 员工 的 集体 抗议 ，58 同 城 不 得 不 紧急 发 布 《中 华 英 才 
网 转 入 58 同 城 员工 的 一 封 信 》， 称 将 重新 聘用 大 部 分 中 华 英才 网 的 员工 ， 稳 定 军心 。 

一 一 蝎 军 工具 箱 : 蓝海 布局 图 一 一 

蓝海 战略 与 本 章 的 主题 “你 的 竞争 对 手 不 能 做 什么 ”其 实 十 分 相似 ， 因 为 蓝海 战略 注重 拓展 非 竞 争 性 的 市 场 空间 ， 创 造 竞争 壁垒 ， 从 而 可 以 避免 中 国 
企业 最 熟悉 的 价格 战 。 在 购并 后 ， 企 业 有 更 多 的 资源 组 合 ， 可 以 打破 价值 与 成 本 互 蔡 定 律 ， 将 不 同市 场 的 买方 价值 元 素 筛选 与 重新 排序 ， 以 更 有 能 力 重建 
市 场 和 产业 边界 。 

结合 购并 共生 平衡 的 视角 ， 购 并 后 整合 是 企业 提高 在 蓝海 的 价值 创造 能 力 的 关键 ， 其 中 的 工具 有 以 下 三 个 。 

1. 蓝 海 布局 图 


管理 者 可 以 首先 列 出 主要 的 10 种 竞争 要 素 ， 加 上 未 来 竞争 十 分 重要 的 要 素 11 与 12 ( 见 图 7-4) 。 给 购并 方 与 被 购并 方 列 出 各 项 竞争 要 素 的 分 数 ， 然 后 
列 出 主要 竞争 对 手 的 各 项 分 数 ， 再 列 出 购并 整合 后 期 待 的 理想 分 数 。 价 值 曲线 是 战略 布局 图 的 基本 组 成 部 分 ， 通 过 图 形 的 方式 ， 描 绘 出 一 家 企业 在 行业 竞 
争 各 要 素 上 表现 的 相对 强 弱 。 


PASE SE EE 
PRERE RRR E E 


一 4 理想 整合 后 公司 一 一 收购 方 
竞争 要 素 


一 一 被 收购 方 一 一 主要 苑 争 对 手 


图 7-4 ”蓝海 布局 图 


由 图 7-4 可 见 ， 竞 争 要 素 1 ~ 4 是 购并 整合 后 要 剔除 的 ， 也 就 是 非 价 值 创造 要 素 ， 是 应 该 不 再 投资 的 ;竞争 要 素 5 ~ 7 是 购并 整合 要 努力 降低 的 ， 以 进 一 
步 消减 成 本 ; 竞争 要 素 8~ 10， 是 购并 整合 要 努力 提高 的 ， 可 能 需要 提高 投资 ;最 后 的 要 素 11、12， 是 目前 三 方 都 没有 注意 到 的 ， 是 真正 的 蓝海 ， 也 是 购 
并 整合 中 要 创造 的 最 关键 要 素 。 


这 个 布局 图 可 以 帮助 管理 者 思考 购并 整合 后 的 目标 : 


哪些 行业 中 被 认为 理所当然 的 因素 在 购并 后 应 该 被 剔除 ? 
哪些 因素 的 含量 应 该 在 购并 后 减少 到 行业 标准 以 下 ? 
哪些 因素 的 含量 应 该 在 购并 后 增加 到 行业 标准 以 上 ? 
:哪些 行业 内 从 未 提供 过 的 因素 应 该 在 购并 后 被 创造 ? 


2. 重 建 市 场 边界 与 客户 
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依据 购并 战略 布局 图 ， 管 理 者 可 以 设计 全 新 的 价值 曲线 ， 例 如 理想 的 整合 后 公司 价值 曲线 将 与 主要 竞争 对 手 的 曲线 完全 不 同 ， 这 就 构造 出 对 手 不 可 为 
的 天 然 壁垒 。 这 样 就 可 以 重点 突出 一 些 战略 主题 ， 使 其 与 众 不 同和 令 人 信服 ， 从 而 重建 市 场 边 界 ， 开 创新 的 市 场 空间 ， 让 竞争 对 手 无 法 模仿 与 跟随 。 


3 .执行 蓝海 战略 


在 购并 整合 时 ， 将 战略 布局 图 视觉 化 ， 可 以 帮助 整合 双方 探索 价值 创新 的 业务 ， 也 有 利于 购并 方 与 被 购并 方 的 各 个 业务 部 门 相互 对 话 。 当 业务 部 门 互 
相 展 示 目 前 的 或 者 理想 的 战略 布局 图 后 ， 它 们 就 能 够 加 深 对 双方 业务 的 理解 。 此 外 ， 这 个 过 程 还 促进 了 最 有 效 的 战略 实践 在 双方 各 业务 部 门 之 间 的 转移 。 
确定 战略 后 ， 布 局 图 可 以 用 视觉 化 的 方式 ， 让 购并 双方 进行 交流 沟通 ， 使 得 双方 员工 容易 理解 ， 易 于 执行 


步骤 一 : 视觉 唤醒 。 
步骤 二 : 视觉 探索 。 
步骤 三 : 视觉 战略 展示 。 


步骤 四 : 视觉 交流 。 


太极 推手 的 核心 是 : 天 为 阳 ， 地 为 阴 ; 实 为 阳 ， 虚 为 阴 ; 阴阳 和 合 ， 亦 即 亦 离 。 成 熟 的 管理 者 面 对 购并 的 复杂 竞争 格局 ， 在 购并 前 、 购 并 中 、 购 并 后 
都 虚 怀 阴阳 平衡 的 观点 ， 创 造 更 多 竞争 对 手 不 可 为 之 处 ， 则 大 器 可 成 。 


结语 生生 不 息 


1975, SHBLRFRS AIS (Keith Jarrett) 走 进 科 隆 歌 剧院 ， 这 将 是 他 生命 中 最 激动 人 心 的 一 天 ，1400 人 在 场 外 等 着 入 场 。 


但 他 试 弹 台 上 那 架 钢琴 时 ， 发 现 这 架 钢 琴 根 本 不 能 弹 : 黑 键 是 黏着 的 ， 白 键 音符 失调 ， 踏 板 没有 奏效 ， 钢 琴 本 身 也 太 小 。 已 经 来 不 及 换 一 架 钢琴 了 ， 
最 多 有 一 个 钢琴 调 音 师 可 以 帮忙 。 这 是 贾 勒 特 的 重要 时 刻 ， 他 不 可 能 取消 。 


几 个 小 时 后 ， 观 众 入 场 了 ， 贾 勒 特 走 到 舞台 中 间 ， 开 始 在 那 架 破 钢琴 上 演奏 。 
神奇 的 事情 发 生 了 。 


贾 勒 特 避 免 使 用 那些 无 法 弹 的 琴键 ， 尽 量 使 用 中 间 的 键盘 ， 这 使 得 声音 非常 舒缓 、 典 牙 。 由 于 钢琴 的 声 小 ， 他 不 得 不 反复 在 低音 区 重复 。 他 扭曲 了 身 
体 ， 敲 响 键 盘 ， 拼 命 地 想 要 让 后 排 的 人 也 能 听 到 琴 声 。 


坐 满 1400 名 观众 的 会 场 如 此 安静 ， 现 场 录音 中 竟然 没有 一 声 来 自 观众 席 的 杂音 。 贾 勒 特 完全 沉浸 在 他 的 音乐 创造 里 ， 观 众 也 痴迷 了 。 在 限制 音程 内 的 
即兴 演奏 ， 音 乐 或 者 不 如 原来 的 流畅 ， 但 效果 惊 为 天 人 一 一 很 多 乐 迷 重 温 当晚 的 演奏 会 录音 ， 都 不 知道 声音 来 自 一 架 坏 钢琴 。The Köln Concerth AR 
勒 特 的 成 名 作 ， 唱 片 销量 高 达 350 万 张 ， 打 破 了 钢琴 独奏 类 型 的 纪录 ! 


这 是 一 个 典型 的 穷 则 变 ， 变 则 通 的 故事 。 


同样 ， 我 们 今天 的 企业 与 其 他 各 类 组 织 也 都 处 在 “ 穷 ” 的 尴 众 时 刻 ，VISA 创 始 人 迪 伊 ' 堆 克 (Dee Hock) 说 : “今天 我 们 无 须 仔细 思考 就 能 意识 到 ， 
我 们 正 生 活 在 一 个 全 球 规模 的 组 织 失 败 中 。 这 种 失败 不 是 一 种 类 似 建筑 物 或 商业 上 的 塌陷 ， 而 是 更 加 普遍 目 有 害 的 一 种 失败 ， 更 加 不 能 达成 组 织 被 创建 时 
设 定 的 使 命 ， 然 而 却 继续 扩展 消耗 资源 ， 损 害 人 的 精神 ， 并 且 破 坏 环境 。 " 


组 织 如 何 创 建新 的 愿景 ， 激 活 组 织 的 希望 、 价 值 、 意 义 与 自由 ?或 者 更 深层 的 思考 是 : 什么 是 企业 的 绩效 尺度 ? 
是 利润 吗 ? 弗 雷 德里 克拉 卢 在 《 重 塑 组 织 》 一 书 中 国 答 : “业绩 和 利润 就 像 呼吸 ， 没 有 呼吸 ， 我 们 无 法 活 下 去 ， 而 我 们 活 下 去 不 是 为 了 呼吸 。 


是 成 长 吗 ” 是 为 了 获得 名 列 《 财 富 》500 强 的 骄傲 吗 ” 在 全 球 金融 危机 里 ， 我 们 见 到 了 太 多 的 “大 而 不 能 倒 ” (Too Big to Fail) ME, ABLE "PiS 
的 ”投资 银行 与 金融 机 构 ， 带 给 我 们 社会 的 危害 也 是 巨大 的 。 


利润 率 、 销 售 额 增长 率 、 员 工 生产 率 、 资 本 回报 率 、 股 票 市 值 增长 率 .…… 这 些 指标 在 一 段 时 间 看 似 有 效 ， 但 也 有 可 能 使 组 织 的 注意 力 偏 移 ， 给 其 他 利 
益 相 关 者 造成 损失 。 用 它们 做 蓝 军 的 绩效 指标 可 能 会 将 蓝 军 导 入 误区 。 


指导 蓝 军 创新 的 一 个 最 好 的 绩效 尺度 是 生生 不 息 。 《周易 - 系 辞 上 》 说 : “日 新 之 谓 盛 德 ， 生 生 之 谓 易 。” 宋 朝 的 周敦颐 在 《太极 图 说 》 中 解释 
道 : “二 气 交 感 ， 化 生 万 物 ， 万 物 生生 而 变化 无 穷 夏 。” 那 架 不 好 弹 的 破 钢琴 ， 在 贾 勒 特 创造 性 的 “ 重 渴 。 ( 见 第 5 章 ) 下 ， 反 倒 变 通 出 最 美丽 的 声音 。 
乾 元 大 生 与 坤 元 广 生 ， 代 表 宇 宙 万 物 生生 不 已 ， 人 类 如 果 理 解 了 易 的 大 道 、 自 强 不 息 与 厚 德 载 物 ， 就 可 以 发 挥 天 赋 的 德行 ， 成 而 追求 和 谐 圆 融 与 至 善 尽 美 
的 境界 。 
生生 不 息 不 断 创造 新 的 意义 
蓝 军 的 创造 将 诱发 与 激励 人 的 建设 性 ， 让 组 织 不 断 向 上 生长 ， 不 断 保持 进取 的 活力 。 弗 雷 德 里 克拉 卢 在 《 重 塑 组 织 》 中 回答 : “我 的 商业 观 是 大 家 聚 
成 一 个 社 群 ， 能 满足 人 类 的 某 种 需求 ， 并 实现 我 们 生命 的 意义 。 ”生命 的 意义 何在 ”宇宙 学 家 肖 恩 : 卡 罗 尔 (Sean Carroll) Æ (KAAR) (The Big 


Picture) 一 书 中 说 ， 意 义 “ 并 非 被 内 置 在 宇宙 的 结构 之 中 ， 是 在 人 们 借助 它 讨 论 人 本 尺度 环境 之 际 出 现 的 ”。 按 哲学 家 赵 汀 阳 的 理解 ， 变 化 乃 是 天 道 自 
然而 然 ， 当 人 做 事 时 如 何 回应 变化 ， 就 变 得 更 为 重要 。 为 此 ， 人 道 问题 首先 正 是 “生生 ” ， 是 中 国 思想 演化 的 起 点 ， 是 人 类 传承 的 基础 。 


生生 不 息 是 美的 
亚 里 士 多 德 在 《 尼 各 马 可 伦 理学 》 (Nicomachean Ethics) 中 说 ,我 们 的 目的 是 幸福 或 至 善 。 对 我 们 来 说 ， 没 有 什么 比 幸福 更 重要 。 幸 福 要 求 我 们 
拥有 良好 的 习惯 、 健 康 的 心态 、 高 尚 的 性 情 。 生 生 不 息 关 乎 这 个 宇宙 的 内 在 秩序 和 永恒 ， 它 合 天 地 之 心 ， 配 天 地 之 德 ， 宏 天 下 之 博 ， 含 天 下 之 约 。 方 东 美 
将 “生生 之 德 ” 列 为 宇宙 与 人 生 互 相 契 合 的 境界 : “无 限 的 神明 昌 不 “属于 ”此 世 ， 却 能 将 其 创造 能 力 “ 贯 注 于 ”此 世 。 物 质 、 生 命 、 心 智 或 精神 乃 神明 


所 造 之 诸 般 潜能 ， 经 由 万 物 之 天 然 才 性 或 自由 抉择 而 先后 实现 。 每 个 受 造物 都 将 在 时 间 的 历程 中 ， 达 致 造物 者 所 赋予 之 成 全 。 " 


蓝 军 的 “ 生 之 又 生 ″， 相 当 于 哲学 家 怀 德 海 的 概念 “创造 再 创造 ” (creative creativity， 或 者 直译 成 “创造 不 已 的 创造 性 ”) ， 是 宇宙 的 一 种 本 性 、 
一 种 本 质 的 力量 ， 也 是 蓝 军 最 美 、 最 幸福 之 处 。 


生生 不 息 是 不 断 更 新 的 


我 的 中 国人 民 大 学 同窗 肖 知 兴 曾 写 过 一 本 书 一 一 《中 国人 为 什么 创新 不 起 来 》， 从 集体 文化 的 角度 ， 对 中 国企 业 的 创新 机 制 进行 批评 ， 我 同意 他 对 文 
化 的 大 部 分 深刻 洞察 。 但 我 们 在 大 文化 存在 整合 的 同时 ， 任 何 社会 、 企 业 都 会 有 亚 文化 、 子 文化 的 存在 (Martin，2003) ， 这 些 存 在 于 边缘 地 带 的 文 
化 ， 就 可 以 成 为 被 蓝 军 生生 的 主导 力量 。 斯 坦 福 大 学 的 马丁 教授 对 通用 汽车 的 研究 发 现 ， 在 通用 汽车 传统 的 、 主 导 的 官僚 文化 下 ， 子 公司 也 可 能 存在 一 种 
以 创新 为 主导 的 “ 反 文化 力量 ” (Martin&Siehl, 1983) 。 为 此 ， 在 生生 不 息 的 尺度 下 ， 我 们 可 以 从 更 积极 、 乐 观 的 一 面 看 待 中 国企 业 的 创新 与 未 来 。 


本 书 的 写作 长 达 五 年 ， 最 初 的 创意 来 自我 最 钟爱 的 课堂 ， 内 容 也 数 次 在 堪萨斯 城 密苏里 大 学 、 得 克 萨 斯 大 学 阿 灵 顿 分 校 、 西 安 交 通 大 学 、 北 京 科技 大 
学 、 新 华 都 商学 院 等 EMBA/M BA 课程 中 得 到 发 展 ， 为 此 特别 向 这 些 同事 、 助 教 、 老 师 、 学 员 表示 感谢 ， 包 括 Lisa Zhao, Marilyn Taylor, Pui- 
Ying (Christina) Chin, FLR, Ekk, RMA., EÈ, BEK, AE., RIESE. 


特别 要 向 这 些 同 人 表示 感谢 : 哈尔滨 工业 大 学 邹 波 、 李 萍 ; 西 交 利物浦 大 学 李 平 ;中 国人 民 大 学 叶 康 涛 、 权 静 、 肖 建 强 ;， 对 外 经 贸 大 学 祝 继 高 ;北京 


大 学 路 江 涌 ; 清华 大 学 陈 昊 ;北京 师范 大 学 赵 向 阳 ; PRUBAS SEM, PABA SRA REN, Sumita Sarma; 内 布 拉 斯 加 大 学 
奥马 哈 分 校 杨 晓 明 ; 天 普 大 学 任 荣 荣 ; 纽约 城市 大 学 石 维 磊 ; 布 法 罗 纽 约 州 立 大 学 李 涌 ; 圣何塞 州立 大 学 权 晓 泓 等 。 


本 书 的 一 些 内 容 也 得 益 于 许多 编辑 与 记者 贡献 的 智慧 与 讨论 ， 特 别 感激 《中 欧 商 业 评论 》 齐 鲫 、 毛 文 琦 、 高 冬 梅 ，《 清 华 管理 评论 》 刘 永 选 、 张 春 
燕 ; 《对 外 经 济 与 管理 》 宋 湾 宇 ; 《IT 经 理 世界 》 黎 争 、 岳 占 仁 、 郑 忱 、 陈 琼 、 叶 丽 雅 《商业 评论 》 刘 雪 慰 、 陈 赋 明 等 。 此 外 ， 还 感谢 北京 大 学 陈 春花 
老师 的 推荐 ， 以 及 机 械 工业 出 版 社 华章 公司 经 管 出 版 中 心 袁 璐 老师 的 慧眼 识 珠 、 精 心 编辑 ， 让 本 书 能 与 读者 见面 。 


对 于 蓝 军 的 内 容 ， 我 也 曾 在 私人 董事 会 和 一 些 顾问 公司 中 宣讲 ， 也 特别 向 领教 工 坊 肖 知 兴 、 岳 占 仁 ， 北 京 创 华 林 管理 咨询 公司 张 利 华 ,， 小 多 (北京 ) 
文化 传媒 有 限 公司 梁 韩 伟 表示 深 深 的 谢意 。 

感谢 在 堪萨斯 城 的 这 七 年 ， 感 谢 以 马 内 利 教会 的 牧师 、 兄 弟 姊妹 们 ， 能 让 我 们 照 神 荣 炊 的 权能 ， 在 各 种 事 上 力 上 加 力 ， 好 让 我 们 凡事 欢 欢 喜 喜 、 忍 耐 
宽容 。 下 周 就 要 搬家 到 波士顿 去 了 ， 很 是 不 舍 与 依恋 。 堪 萨 斯 州 政府 的 格言 是 : To the Star through Difficulties， 中 文 翻译 是 “为 心中 之 繁星 ， 于 当 披 
荆 斩 来 ”。 那 颗 星 星 永远 在 我 的 天 空 闪 次 。 

最 重要 的 感谢 在 最 后 : 我 的 妻子 与 两 个 儿子 ， 他 们 是 我 无 尽力 量 的 源泉 。 

每 学 期 创业 课 结束 时 ， 我 都 要 给 学 生 念 一 首 诗 歌 。 今 年 是 《梦幻 骑士 》 电 影 插曲 《不 可 能 的 梦想 》 一 一 如 同 本 结语 开头 提 到 的 “不 可 弹 的 钢琴 ”一 
样 ， 或 许 成 就 不 可 能 的 梦想 ， 正 是 蓝 军 的 目标 与 意义 吧 ! 


To dream the impossible dream 去 编织 ， 那 不 可 能 的 梦想 


To fight the unbeatable foe 去 打倒 ， 那 打 不 倒 的 敌人 
To bear with unbearable sorrow 去 承受 ， 那 无 法 承受 的 痛苦 


To run where the brave dare not go 奔 向 ， 那 勇者 们 不 敢 去 的 地 方 


To right the unrightable wrong 去 纠正 ， 那 不 能 被 纠正 的 错误 
To love pure and chaste from afar 去 爱 ， 那 遥远 的 无 暇 与 纯真 


To try when your arms are too weary 去 党 试 ， 当 你 的 双 臂 已 经 太 过 疲累 


To reach the unreachable star 去 摘 取 ， 那 摘 取 不 到 的 星星 


美国 欧 弗 兰 帕 克 威 灵 顿 社区 寓所 


2017 年 8 月 3 日 
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